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Wprowadzenie

Biznes, po raz kolejny w historii gospodarczej, staje przed nietatwymi wyzwaniami
etycznymi. Istotna rdznica, jakiej nalezy by¢ §wiadomym, to niespotykana dotad
szybkos¢ i skala pojawiajacych sie wyzwan moralnych zwigzanych z globalizacja
i cyfryzacja. Wyzwan, w ktdrych nietrudno si¢ pogubi¢. Skutki odpowiedzi jakich
udziela biznes na pojawiajace si¢ pytania w zakresie etyki poprzez swoje $wiadome
badz nieswiadome praktyki sa odczuwane réwnie szybko i szeroko jak zmiany, ktére
go dotykaja. Idea spotecznej odpowiedzialnoséci biznesu rozumiana jako odpowie-
dzialnos¢ za wplyw jaki biznes wywiera na spoteczenstwo i srodowisko jest punktem
startowym dyskusji o etyce biznesu. Problem zaczyna pojawiac si¢ w sytuacji, w ktorej
wplyw nie jest mozliwy do przewidzenia lub toczy sie spér o moralna ocene skut-
kow, ktore dla jednych sg korzystne a dla innych mniej. Dodajac do tej mieszanki
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Idea spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu rozumiana jako

odpowiedzialnos¢ za wplyw, jaki
biznes wywiera na spoleczenstwo

i sSrodowisko, jest punktem startowym
dyskusji o etyce biznesu.

dodatkowe sktadniki takie jak: postepujaca specjaliza-
cja rozumiana jedynie przez waskie grono ekspertow
w danej dziedzinie, zmiany klimatyczne, innowacyjne
modele biznesowe, zmiany form §wiadczenia pracy,
modyfikacje sposobdéw myslenia wywotane mediami
elektronicznymi, rozpoczynajace si¢ starcia miedzy
kulturg posiadania a uzytkowania, napigcia miedzy
wartoscig transparentnos$ci a prywatnosci, trend glo-
kalnosci' i wiele, wiele innych zjawisk, ktore powstaty
tak niedawno, a juz maja tak wielki wplyw nie tylko na
naszg wyobraznie lecz przede wszystkim rzeczywistos¢,
wymaga zastanowienia i podjecia préby odpowiedzi na
pytanie, jakie postepowanie, rozwigzanie jest wlasciwe
dla nas? Dla nas, czyli dla polskiego spoteczenstwa
i biznesu.

Na to i wiele innych pytan w zakresie etyki biznesu
starali si¢ szuka¢ odpowiedzi cztonkowie powsta-
tej na poczatku 2017 roku Grupy roboczej ds. etyki
i standardow odpowiedzialnego prowadzenia biznesu

E—
1. Glokalno$¢ to proces adaptacji globalnej perspektywy i globalnych

mechanizmow i dziatan do lokalnych warunkéw, za: R. Robertson,
Glocalization: Time-Space and Homogeneity-Heterogeneity, w:
M. Featherstone, S. Lash, R. Robertson (red.), Global Modernities,
London 1995

dzialajacej w ramach Zespotu ds. Zréwnowazonego
Rozwoju i Spotecznej Odpowiedzialnosci Przedsie-
biorstw organu pomocniczego 6wczesnego Ministra
Rozwoju i Finansow.

Celem powstania i dzialania Grupy roboczej bylo
stworzenie platformy dialogu o obecnych i przysztych
wyzwaniach etycznych biznesu otwartej na réznych
interesariuszy, jako miejsce powstawania inicjatyw
dazacych do definiowania standardéw etycznego
i odpowiedzialnego post¢powania. Grupa byla plat-
forma otwarta na nowych cztonkéw, chcacych aktywnie
zaangazowac sie w dyskusje na tematy zwigzane z etyka
biznesu. Cztonkami grupy byto okoto 80 oséb beda-
cych przedstawicielami przedsiebiorstw, organizacji
branzowych, $wiata nauki, organizacji pozarzagdowych
oraz regulatoréw i administracji publicznej. Spotkania
Grupy odbywaly sie $rednio co dwa miesiace, podczas
ktérych prowadzona byta dyskusja na temat aktualnych
wyzwan etycznych. Pomimo wielu obowigzkéw zawo-
dowych, cztonkowie Grupy angazowali sie spotecznie
réwniez w prace merytoryczng miedzy posiedzeniami.

W 2017 roku prace w zakresie etyki biznesu byly pro-
wadzone zgodnie z nastepujaca metodg. W pierwszym
etapie podjety zostal wysitek identyfikacji najwaz-
niejszych obecnych i przyszlych wyzwan etycznych,



z jakimi mierzy sie i bedzie musial si¢ zmierzy¢ biznes.
Dokonano réwniez proby identyfikacji specyficznych
wyzwan etycznych dla wybranych sektorow, takich jak:
spozywczy, odziezowy, teleinformatyczny, wydobywczy
i energetyczny, media i public relations, motoryzacyjny,
farmaceutyczny. Czlonkowie Grupy starali si¢ zebra¢
sposoby odpowiadania biznesu na obecne wyzwania
etyczne oraz zlokalizowa¢ mechanizmy pozwalajace
na identyfikacje i udzielanie odpowiedzi na wyzwa-
nia etyczne na poziomie branzowym. Przygotowaniu
takiego zestawienia mialo pomdc udzielenie odpo-
wiedzi na kilka pytan. Pierwsze pytanie dotyczyto
najczesciej pojawiajacych sie sygnatow zwigzanych
z nieprzestrzeganiem prawa, standardéw etycznych
lub branzowych - zgloszonych przez sygnalistow
wewnetrznych w firmach lub sygnalistéw zewnetrznych
(np. organizacji strazniczych, organizacji pozarzado-
wych, regulatoréw, inne strony trzecie) oraz metod
identyfikacji tych sygnatow. Drugie i trzecie pytanie
mialo stuzy¢ zidentyfikowaniu, jacy interesariusze byli
zaangazowani w rozwigzanie zgloszonego problemu,
udzielenie etycznej odpowiedzi i wprowadzenie dzia-
tan naprawczych, oraz jacy sg gtowni interesariusze

w branzy, ktorzy powinni by¢ zaangazowani w dyskusje
na temat branzowych standardéw etycznych. Celem
czwartego pytania bylo zidentyfikowanie instytucjonal-
nych rozwigzan na poziomie branz poprzez przyjrzenie
sie, czy w ramach danych sektoréw dziala zespoél/ciato/
organizacja/komisja zajmujaca si¢ rozpatrywaniem
i oceng przypadkdw nieetycznego postepowania firm
z danej branzy.

Realizacja tych dwdch etapow data interesujace wyniki.
Uczestnicy spotkan Grupy roboczej przedstawili sze-
roki zakres wyzwan etycznych, z jakimi boryka sie
wspolczesna gospodarka i biznes. Intuicyjnie, lecz
na pewnym poziomie ogélnosci, zostaly wskazane
wyzwania, z jakimi przyjdzie polskiemu biznesowi
zmierzy¢ si¢ w perspektywie najblizszych pieciu lat.
Z kolei bardzo cenne sg wnioski ptynace z trzech
¢wiczen. Pierwszym byta identyfikacja konkretnych
przypadkow nieetycznych zachowan na poziomie
branz. Drugim - dostrzezenie i zebranie mechanizméw
identyfikacji nieetycznych zachowan i wyzwan etycz-
nych oraz udzielania na nie odpowiedzi na poziomie
firm i branz. Trzecim - identyfikacja konkretnych

Otoczenie polityczne, gospodarcze
i spoleczne to czynniki znaczaco

wplywajace na poziom etyki w biznesie.
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wyzwan etycznych, przed jakimi stang firmy z oma-
wianych branz w perspektywie najblizszych pieciu
lat. Okazalo sie, Ze nie doszto do skutku zebranie
ilosciowo i jako$ciowo satysfakcjonujacej puli infor-
macji w ramach tych trzech ¢wiczen. Taka obserwacja
wydaje si¢ pewnym sukcesem, gdyz pozwolila na
zauwazenie luk w systemie budowania kultury etycz-
nego biznesu w Polsce. A $§wiadomo$¢ tych brakow
jest pierwszym, koniecznym krokiem do podjecia
odpowiednich dziatan.

Trzecim etapem prac bylo przygotowywanie reko-
mendacji dzialan na rzecz promocji etyki i podnosze-
nia standardéw postepowania w biznesie. Realizacja
wybranych rekomendacji w przysztosci pozwoli nie
tylko podnosi¢ kulture etyki biznesu w Polsce, lecz
takze uzyskac narzedzia i wiedze pozwalajace na
udzielenie przynajmniej kilku odpowiedzi na pyta-
nia w zakresie etyki biznesu, zaczynajace si¢ od stow:
»jakie postepowanie jest wlasciwe dla nas, czyli dla
menedzera, przedsigbiorstwa, organizacji branzo-
wej czy administracji w Polsce?”. Czes¢ podpowiedzi,
w ktdra strone powinny poj$¢ wysitki w zakresie roz-
woju kultury etycznego biznesu w Polsce, znajduje
sie w prezentowanych w niniejszym raporcie tekstach
cztonkéw Grupy robocze;j.

Niemniej pozostaje cate spektrum zagadnien, ktére
powinny by¢ ciagle poddawane refleksji etycznej i na
ktore powinni$émy poszukiwaé coraz lepszych odpo-
wiedzi. Podczas prac warsztatowych, na poziomie
ponadbranzowym cztonkowie Grupy roboczej zwrdcili
uwage na brak sposobu myslenia kategoriami etycz-
nymi w biznesie. Wskazano na potrzeb¢ budowania
u przedsiebiorcow $wiadomosci ich zobowigzan na
rzecz wspolnoty spolecznej, pojmowanej jako prze-
strzen i warunek ich funkcjonowania na polskim
rynku. Warunkiem podniesienia tej §wiadomosci jest
nabycie umiejetnosci komunikowania o etyce w biz-
nesie. Zauwazono brak umiejetno$ci prowadzenia
rozmowy na tematy etyczne zwigzane z dziatalnoscia
gospodarczg. Wskazano na koniecznos¢ ksztaltowania
u menedzer6w umiejetnos$ci postrzegania ich decyzji
i dzialan przez pryzmat etyczny.

Wyzwaniem etycznym sa rowniez wspotczesne modele
biznesowe i systemy motywacyjne. Zaliczono do nich
miedzy innymi mentalno$¢ ,,szybkich zyskéw” (short-ter-
mism), krétkoterminowe systemy motywacyjne dla kadry
kierowniczej czy brak budowania relacji biznesowych,
ktore obecnie sprowadzane sg do uprzedmiotawiania
interesariuszy. Ale rowniez wysokie oczekiwania odno-
$nie jako$ci wyrobow przy presji rynku na niska cene,
co moze skutkowac gorsza jakos$cig produktow i ustug.

Zauwazono réwniez zmiany spoleczne powodujace
nowe wyzwania etyczne w biznesie. Do takich tren-
déw nalezy zaliczy¢ wzrastajaca, $wiadoma potrzebe
pielegnacji zycia rodzinnego oraz rozwoju osobistego,
czego skutkiem jest chociazby nieche¢ do wykonywania
niektorych zawodow, np. wymagajacych pracy w nocy.
Otoczenie polityczne, gospodarcze i spoteczne wska-
zano jako znaczny czynnik wplywajacy na poziom etyki
w biznesie. Oprocz duzej liczby wymagan ustawowych
i nieustawowych do spetnienia, trudnoscia jest nad-
miar regulacji tam, gdzie wystarczylyby dobrowolne
i samokontrolujace si¢ mechanizmy branzowe. Jako
przyklad podano dominujacg pozycje sieci handlowych,
ktore staly sie niejako same z siebie zZrodlem prawa
dla dostawcow, ktorzy czesto z pozycji mniej uprzywi-
lejowanej musza spelnia¢ coraz bardziej wygdrowane
wymagania, nie zawsze bedgce poklosiem oczekiwan
konsumentow. W zakresie warunkéow politycznych
i regulacyjnych podkreslono niskie zaufanie spoleczne
do deklaracji politycznych, czeste zmiany prawa czy
brak aktéow wykonawczych. Na zmiane tej sytuacji
pozytywnie nie wplywa zatrudnianie bytych politykow
w biznesie w celu uzyskania wiekszego wplywu na
decyzje publiczne, co wigze sie z przypadkami nad-
uzywania stanowisk czy funkcji, a takze z przypadkami
ukrytego i nierejestrowanego lobbingu.

Do wyznawan etycznych wyplywajacych z uwarunkowan
spofecznych wskazano aktualng pozycje kobiet na rynku
pracy charakteryzujaca si¢ miedzy innymi dyskrymina-
cja w zakresie wynagrodzen. Zwrdcono uwage na luke
pokoleniows oraz braki kadrowe wéréd wykwalifikowanej
i niewykwalifikowanej sily roboczej, mogace zachwiaé
nie tylko rynkiem pracy, ale calymi branzami.



Wyzwaniem etycznym w biznesie wcigz pozostaja: nie-
uczciwa konkurencja, szczegdlnie w zakresie zamowien
publicznych, korupcja, pranie brudnych pieniedzy,
nizsza jako$¢ produktow tej samej marki na rynkach
takich jak polski.

Wskazano réwniez na luki prawne stanowigce prze-
szkode w przeciwdziataniu nieetycznym zachowaniom,
takie jak brak prawnej ochrony sygnalistow, czego skut-
kiem jest zte traktowanie pracownikéw zglaszajacych do
organéw publicznych nieprawidtowosci dokonywane
na szkode panstwa przez firmy.

Na poziomie samych przedsiebiorstw zidentyfikowano
szereg obszaréw, w ktoérych dochodzi do nieetycznych
zachowan, gtéwnie na poziomie tadu korporacyjnego
oraz pracowniczym.

W zakresie tadu korporacyjnego wskazano przede
wszystkim problem pomijania ryzyk etycznych jako
istotnych ze wzgledu na zarzadzanie ryzykiem w orga-
nizacjach. Posiadanie formalnych struktur i narzedzi
umozliwiajacych bezpieczne dla pracownikéw i firmy
zarzadzanie etyka w organizacjach jest wciaz rzad-
koscig, co skutkuje my$leniem o etyce w kategoriach
ogodlnych, pomijaniem przektadalnosci zasad etycznych
na praktyke — bardzo specyficzne sytuacje, w jakich
pracownicy kazdego szczebla mogg si¢ znalez¢. Na
poziomie tadu korporacyjnego wskazano wyzwania
zwigzane z: korupcja, konfliktem intereséw, nepoty-
zmem, brakiem transparentnosci dziatan, brakiem
systemow zglaszania naruszen, stabg reprezentacja
pracownicza, praktycznie nieobecng w wiekszosci
przedsiebiorstw prywatnych, niewystarczajacg ochrong
danych i informacji, nieefektywnymi procedurami
reklamacyjnymi, nieuczciwa komunikacjg. Nieznajo-
mos$¢ prawa wérdd przedsiebiorcdw czy wrecz przy-
zwolenie na omijanie prawa (czy innych standardéw
etycznych) w imie dobrych wynikéw biznesowych
sa rowniez efektem braku posiadania odpowiedniej
jakosci tadu korporacyjnego.

W obszarze pracowniczym na polu etycznym
wcigz wyzwanie stanowia warunki pracy i obszar

bezpieczenstwa i higieny, problemy zwigzane z dyskry-
minacja kobiet, 0s6b starszych czy niepetnosprawnych.
Do stosunkowo nowych probleméw nalezy zaliczy¢
zagadnienie imigracji pracowniczej i zwigzang z nia
jakosciag warunkow pracy obcokrajowcow.

Podczas spotkan Grupy roboczej ds. etyki i standardéw
odpowiedzialnego prowadzenia biznesu podjelismy
probe identyfikacji wyzwan etycznych, z jakim przyjdzie
mierzy¢ sie polskiemu biznesowi w ciagu najblizszych
pieciu lat. Warto pamieta¢, ze biznes w Polsce juz teraz
staje przed wyzwaniami, ktére domagaja sie odpowiedzi
etycznej, a ktérych skutki beda odczuwane w blizszej
lub dalszej przyszto$ci. Wyzwania te to chociazby préoba
odpowiedzi na pytanie o granice wzrostu i rozwoju.

Na plaszczyznie politycznej, gospodarczej i spolecz-
nej pojawiajg sie wyzwania zwigzane ze starzeniem
sie spoleczenstwa, a programy zwiagzane z poprawa
ergonomii miejsc pracy s3 w praktyce niestosowane.
Wskazano réwniez na brak przygotowania do szybkiego
tempa automatyzacji i rozwoju sztucznej inteligencji.
Podkresdlono, ze wzro$nie znaczenie sukcesji i pojawi sie
temat gwarantowanego dochodu podstawowego. Trzeba
bedzie zmierzy¢ si¢ z zacieraniem si¢ granicy miedzy
informacja niekomercyjna a komercyjna, zwlaszcza
w komunikacji duzych portali internetowych. Wciaz
aktualne pozostang problemy zwigzane z tamaniem
praw czlowieka czy naduzywaniem stanowisk i funk-
cji. Zwigkszy sie liczba pracownikow z zagranicy, co
spowoduje wyzwania etniczno-kulturowe w zakresie
miedzy innymi warunkéw zatrudnienia, dyskryminacji,
kultury zachowan, stosunkéw w pracy.

Przedsiebiorcy beda musieli zmierzy¢ sie z dylematami
etycznymi zwigzanymi z takimi zjawiskami jak: zarzadza-
nie wielokulturowo$cig, innowacyjnos¢ i automatyzacja
branz, czestsze bojkoty konsumentéw czy nowe modele

gospodarcze.

Oprocz etycznych wyzwan ogolnogospodarczych kazda
z branz stoi przed koniecznoscig podjecia refleksji
moralnej uwzgledniajacej specyficzne dla niej uwarun-
kowania. Dzigki branzowemu doswiadczeniu cztonkow



Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

Grupy roboczej zostaly wskazane przykladowe obszary
specyficzne dla kilku wybranych branz.

Przemyst tekstylno-odziezowo-obuwniczy zmaga sie
z problemem bycia postrzeganym jako sektor, dla kto-
rego przestrzeganie praw pracowniczych stanowi spore
wyzwanie. Stad wynika potrzeba budowania $wiadomosci
etycznej w ramach samego sektora, jak i wéréd konsu-
mentéw. Zauwazono potrzebe lepszej komunikacji, ktéra

bazowataby na poszanowaniu zasad etycznych. Efektem
tego dzialania powinna by¢ zmiana mitéw na temat
branzy. Wykonanie tego zadania jest trudne z powodu
rozproszenia i rozdrobnienia branzy ze wzgledu na
wielko$¢ przedsigbiorstw oraz rodzaj produkeji.

Branzy doskwiera znaczny brak kadr i odpowied-
niego ksztalcenia na poziomie ponadpodstawowym
i wyzszym w zakresie etyki. Sama branza jeszcze nie

Oprocz etycznych wyzwan
ogolnogospodarczych kazda z branz
stoi przed koniecznoscia podjecia

refleksji moralnej uwzgledniajacej
specyficzne dla niej uwarunkowania.

wypracowala odpowiednich etycznych standardéw
postepowania, ktére bylyby przedmiotem zaintere-
sowania malych i §rednich przedsigbiorstw. Zwlasz-
cza, ze w zwigzku z narastajagcym trendem powrotu
produkeji do Polski liczba MSP bedzie rosta, a wraz
z nig bedzie rosta - i tak juz duza - presja spoleczna
na przestrzeganie standardow etycznych w branzy. Do
specyficznych zagadnien etycznych w ramach sektora
tekstylno-odziezowo-obuwniczego nalezy zagadnienie
praw zwierzat, bedace obiektem troski spotecznej ze
wzgledu na zmiane postaw konsumenckich, zwigzang
z wigkszg §wiadomoscig etyczng w tej dziedzinie.

Na poziomie zarzadzania w zakresie fadu korporacyj-
nego firmy z tej branzy stajg przed wyzwaniem zwigk-
szonej kontroli fancucha dostaw pod katem spelniania
standarddw etycznych, przestrzegania praw czlowieka
i praw pracowniczych oraz norm $rodowiskowych.

Z tym ostatnim zagadnieniem wiaze sie zjawisko
zamkniecia cyklu zycia produktu (,,closing the loop”).
Natomiast w kwestiach miejsca pracy branza musi
sobie poradzi¢ z problemem dyskryminacji w zakresie
warunkdw zatrudnienia w stosunku do pracownikéw
z innych krajow oraz sezonowoscig, czyli brakiem
ciaglosci zatrudnienia.

Do gléwnych wyzwan etycznych w branzy teleinfor-
matycznej (ICT) zaliczono odpowiedzialnos¢ firm
za produkt w zakresie ochrony konsumenta przed
niebezpieczenstwami zwigzanymi z wadliwymi produk-
tami. Wskazano na potrzebe podejmowania bardziej
skutecznych dziatan eliminujacych produkty niespet-
niajagce norm. Branza powinna wzia¢ na siebie czes¢
odpowiedzialnosci za skutki robotyzacji produkcji,
istnienia tzw. ,bezludnych fabryk” Przejawem tej
odpowiedzialno$ci moze by¢ zainicjowanie i wiaczenie



sie do dyskusji na temat wypracowania odpowied-
nich rozwigzan i regulacji dotyczacych pracownikow
dotknietych zwolnieniami. Innym zagadnieniem jest
wykluczenie cyfrowe - jako determinant wielu zmian
spolecznych i przyczyna zaréwno tamania praw czto-
wieka, jak i pojawiania si¢ wyzwan spotecznych zwia-
zanych z roéwno$cia, sprawiedliwoscig spoteczng czy
dyskryminacja.

W centrum odpowiedzialnosci etycznej branzy ICT
znajduje si¢ ochrona danych osobowych, w szcze-
golnosci w epoce sztucznej inteligencji i epoce M2M.
A jak zaznaczaja przedstawiciele tej branzy zasiadajacy
w Grupie roboczej, problemem pozostaje wcigz niski
profesjonalizm o0séb zajmujacych si¢ tym zagadnieniem.
Branza boryka si¢ rowniez z niedoborem odpowie-
dzialnosci etycznej w zakresie zamoéwien publicznych,
przejawiajacym si¢ chociazby brakiem merytorycznych
specyfikacji zamowien. Firmy dziatajace w branzy
ICT na poziomie tadu korporacyjnego stoja przed
wyzwaniem nowego podej$cia do ochrony danych
i informacji firmy, w dobie nowych technologii. Na
tym obszarze uwage zwraca potrzeba praktycznej
interpretacji wartosci takich jak prywatno$¢, bezpie-
czenstwo i poufnosé. Rodzi si¢ miedzy innymi pytanie
o praktyke udostepniania danych réznym instytucjom.

Natomiast branza mediowa, do ktérej w ramach Grupy
roboczej zaliczamy réwniez rynek reklamy i public
relations, zmaga si¢ z wyzwaniem, jakim jest odpo-
wiedzialno$¢ za tworzone i publikowane tresci oraz
komentarze. Na pierwsze miejsce w prowadzonych dys-
kusjach wybijal si¢ temat postprawdy i ,,fake newsow”.
Katalog problemow etycznych, z jakimi boryka sie ta
branza, jest znacznie wigkszy. Wystarczy wspomnie¢
o artykutach sponsorowanych publikowanych bez
rzetelnej i czytelnej informacji dla czytelnika, trol-
lingu na zamdwienie, jakoéci moderacji foréw (hating,
obrazliwe komentarze), obnizaniu wiarygodnosci zré-
del poprzez zawyzanie statystyk, kupowanie ,,lajkéw”™
Czlonkowie Grupy roboczej stwierdzili, ze branza
potrzebuje wdrozenia kodeksu praktyk etycznych,
za ktérym stalyby konkretne narzedzia pozwalajace
chociazby na weryfikacje danych ilo$ciowych czy
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ulatwiajace ,,fact-checking”. Skuteczna promocja zasad
etycznych w tej branzy nie jest fatwa. Przykladem moze
by¢ brak skutecznosci sprostowan.

Zwrocono uwage na koniecznos¢ dokonywania ocen
tworzonych tresci pod wzgledem takich aspektow
jak niezaleznos¢ i jako$¢. Branza boryka sie z nie-
uczciwymi praktykami w zakresie przetargéw, gdzie
dochodzi do przypadkoéow kradziezy wilasnosci inte-
lektualnej. Problemem pozostaje tajno$¢ informacji
oraz ochrona danych osobowych, z kolei w obszarze
pracowniczym - praca bez wynagrodzenia §wiadczona
gléwnie podczas stazy. Przyszle wyzwania branzy to
zadbanie o etyczny aspekt tredci tworzonych przez
uzytkownikéw oraz staly rozwoéj social media.

Kolejng branzg, ktéra miata swoich przedstawicieli
w Grupie roboczej, jest branza agencji zatrudnienia.
W tym obszarze rynku istotnymi z perspektywy etycznej
zagadnieniami sg: przejrzysto$¢ dziatan, poszanowanie
i pogodzenie intereséw kandydatow i klientéw bizneso-
wych, poufno$¢ informacji, poszanowanie prywatnosci.
Wyzwania etyczne czekajace w przysztosci branze to:
zmiana definicji form zatrudnienia, automatyzacja

procesdéw oraz powstawanie nowych zawodow.

Liczne dylematy etyczne stoja rowniez przed branza
FMCG. Poczynajac od kwestii etyki w dziataniach
badawczo-rozwojowych, poprzez zagadnienia zwigzane
z marnotrawstwem zywnosci, opakowan, surowcow,
szara strefa, aZ po zmaganie si¢ z nieprecyzyjnoscig
polskiego prawa. Na poziomie przedsiebiorstw dziata-
jacych w tej branzy wskazano takie obszary jak: proces
komunikacji z klientem, jakos$¢ produktu, problem fan-
cucha dostaw, testowanie kosmetykow na zwierzetach,
przestrzeganie praw pracowniczych.

Lista dylematow etycznych wskazanych przez czlonkow
Grupy roboczej jest bardzo szeroka i otwiera droge
do dalszych dyskusji etycznych oraz prac nad wyzna-
czaniem standardéw postepowania zaréwno dla calej
gospodarki, jak i dla poszczegdlnych branz.
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O publikacji

Prezentowana publikacja jest zbiorem tekstow przygotowanych przez
cztonkéw Grupy roboczej ds. etyki i standardéw odpowiedzialnego
prowadzenia biznesu. Zamieszczone teksty sg rézne, tak jak rézni
sg autorzy poszczegolnych artykuléw. Zatem w publikacji znajduja
sie zarowno artykuly teoretyczne, jak i bardzo praktyczne, wrecz
instruktazowe. W cze$ci poglebiajg niektore zagadnienia, wskazane

jako istotne podczas spotkan Grupy roboczej, a wymienione powyzej.

Publikacja zostala podzielona na dwie cz¢sci. Pierwsza przedstawia
trendy i wybrane zagadnienia w zakresie etyki biznesu. Druga sta-
nowi zestaw podpowiedzi, jak rozwija¢ kulture etyczna w przedsie-
biorstwie. Oczywiscie ani pierwsza, ani druga czg¢$¢ nie wyczerpuja
tematu. Stanowig jednak inspiracje, ktéra - mamy nadzieje — bedzie
interesujgca zaréwno dla ogoétu czytelnikdw, jak i dla pracownikow
przedsiebiorstw stojacych przed wyzwaniem wdrozenia lub rozwoju

programu etycznego.
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Etyka biznesu - wokol kluczowych zagadnien

Gospodarka przyjazna
spoleczenstwu. Od teorii
etycznej do standardow
postepowania

dr hab. Przemystaw Rotengruber,
Instytut Kulturoznawstwa UAM
w Poznaniu

Zaklad Etyki Gospodarczej

Dr hab. Przemystaw Rotengruber z Uniwersytetu Adama Mickie-
wicza w Poznaniu przedstawia porcje rzetelnej filozoficznej ana-
lizy na temat istoty etyki gospodarczej. Przestanie Rotengrubera
o konieczno$ci taczenia norm moralnych z normami sprawnoscio-
wymi z pewnoscia okaze sie bliskie sposobowi mys$lenia skutecz-

nych menedzeréw.

Zalozenia teoretyczne i metodologiczne

Rozwazania dotyczace roli etyki w ksztaltowaniu standardéw postepowania obowiazu-
jacych w $rodowisku gospodarczym nalezy rozpocza¢ od nastepujacego spostrzezenia.
Przynajmniej od czaséw Davida Hume’a (1711-1776) etyka postrzegana jest jako nauka
staba. Miara jej stabosci, wedlug szkockiego filozofa, jest jako$ciowe przemieszanie
zasad, ktore podmiot moralny - kazdorazowo - uwzgledni¢ musi w swoim dziataniu.
Hume skupia si¢ na dwoch pryncypiach. Sq nimi troska o innych oraz odpowiedzial-
no$¢ za siebie. Nie sposob wybieraé pomiedzy nimi. Réwnie trudno jednak dokonaé
ich zestawienia w ramach - konsekwentnie uprawianej - teorii powinnosci. Z tego
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powodu Hume przekazuje inicjatywe uzytkownikowi
owych zasad. Uwiktany w powszednie interakcje, nie
tylko dokonuje on wyboréw moralnych, lecz wlacza sie
ponadto w debate z innymi na temat (zadowalajacych
mozliwie wszystkich) standardéw postepowania. Hume
nazywa te standardy konwencjami, czyniac z nich
miare moralnego i politycznego zdrowia wspélnoty
panstwowe;j.

Zaproponowany przez Hume’a schemat postepowania
badawczego nie aspiruje do miana nienaruszalnej
podstawy nowoczesnej refleksji etycznej. Z cala pew-
noscia natomiast zyskuje na znaczeniu w odniesieniu
do etyk stosowanych. W ich przypadku zréznicowanie
perspektyw aksjologicznych (kryteriéw ewaluacyjnych)
zapowiadane jest przeciez w samej nazwie. Pytajac
0 to, co sluszne w obszarze zycia politycznego, spo-
tecznego czy gospodarczego, nie wolno lekcewazy¢
norm sprawnosciowych lokujacych sie¢ obok wartosci
moralnych. Ktére z nich sg wazniejsze? Rozstrzyganie
tego zagadnienia w niewielkim stopniu pomoze tym,
ktérych podzielit spor o standardy postepowania
obowiazujace w przestrzeni dzialan kolektywnych.
Uczestnicy sporu bowiem sg wyrazicielami réznych
przekonan normatywnych. Dzieli ich nie tylko rézne
pojmowanie tego, czym jest sprawiedliwos¢, lecz takze
to, jakie znaczenie nadajg - nominalnie tym samym -

regufom postepowania.

Majac na wzgledzie powyzsze, badania dotyczace jako-
$ci zycia gospodarczego nalezy powigzac z pytaniem
o taka posta¢ tadu spontanicznego (jako synonimu
kultury gospodarczej), ktorej wyrdznikami beda (1)
dynamiczna réwnowaga uprawnien gospodarczych
interlokutoréw; (2) kontrola wzajemna; (3) ich reflek-
syjno$¢ przejawiajaca sie¢ uczestnictwem w publicznej
debacie na temat potrzeb i pragnien wspdlnoty poli-
tycznej, do ktorej przynaleza. Jezeli celem ustalent maja
by¢ standardy postepowania (znajdujgce zastosowanie
w porzagdkowaniu spraw terazniejszych oraz planowa-
niu wspoélnej przyszlosci), to najpierw trzeba zerwac
z mitem etycznych regulacji upodabniajacych si¢ do
normy prawnej. Regulacje te mianowicie — nawet jesli
wsparte autorytetem najszacowniejszych instytucji

14

- w ograniczonym stopniu wplywajga na zmiane prze-
konan normatywnych uczestnikow rynku. Owszem,
moga stawac sie¢ dla nich inspiracja. Niestety, sa czyms$
wiecej. Skala naduzy¢ odnos$nie do ich wizerunkowych
zastosowan najlepiej $wiadczy o tym, jak fatwo szczytne
deklaracje przeobrazaja si¢ w nowomowe uprawiang
przez tych, ktorzy ,nie chcg podpas¢” politykom, admi-
nistracji czy opinii publicznej.

Aby porzadkowac rzeczywistos¢ gospodarczg za pomocg
$rodkow etycznych, niezbedne jest przekazanie inicja-
tywy samym zainteresowanym. Tymczasem sformuto-
wana teza moze myli¢. Nie chodzi bowiem o wyczeku-
jaca postawe elit, lecz przeciwnie, o inicjowanie przez
nie publicznej debaty, kontrole jej przebiegu oraz pomoc
w egzekwowaniu standardéw postepowania. Jak wiele
w naszym kraju jest do zrobienia w tym wzgledzie,
niech zaswiadczg dane moéwigce o umiejetnosciach
spotecznych Polakéw, poziomie ich integracji (mierzo-
nym ich gotowoscig dobrowolnego stowarzyszania sie),
sprawnosci — prawnych i politycznych - mechanizmoéw
kontrolnych czy transparentnos$ci organizacji gospo-
darczych. Pytanie o etyczno-gospodarczg praktyke nie
ma sensu bez uwzglednienia tychze kwestii.

Diagnoza

Diagnoza kondycji moralnej uczestnikow zycia gospo-
darczego w Polsce nie jest prosta. Rozleglo$¢ zamie-
rzenia sformulowanego w taki sposdb sprawia, Ze nie
jest ono mozliwe do przeprowadzenia z pomini¢ciem
zalozen teoretycznych i metodologicznych (uprzed-
nio) poczynionych przez badacza. Te zalozenia trzeba
wyartykutowa¢, aby unikna¢ pomytki polegajacej na ich
utozsamianiu z tym, co badane. Tytutem przypomnie-
nia, etyczny namyst nad rzeczywistoscig gospodarcza
(w poprzednim paragrafie) zostal odniesiony do tadu
spontanicznie ksztaltowanego przez jej uczestnikow.
Posréd warunkéw powodzenia tego przedsigwziecia
znalazly sie te odnoszace si¢ do obowiazkéw wza-
jemnych oraz umieje¢tnosci negocjacyjnych i inte-
gracyjnych tychze uczestnikéw. Celem porozumienia
gospodarczych interlokutordéw jest wypracowanie
kompromisu uwzgledniajacego (1) interes kazdego
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z nich z osobna; (2) poszanowanie dla innych; wreszcie
(3) dobro wspdlne tu powigzane z odpowiedzialno-
$cig za sprawno$¢ systemu reprodukcji materialnej.
Majac na wzgledzie powyzsze, pomocne wydaja si¢
dwie strategie badawcze. Pierwsza z nich polega na
zrekonstruowaniu wzorcow kultury ksztaltujacych
stosunek Polakéw do spraw gospodarczych. Na czoto
wybijaja sie tacy autorzy jak ks. Jozef Tischner, Ryszard
Legutko, Janusz Hryniewicz, Andrzej Leder czy Jan
Sowa. Znamienne jest, iz pomimo réznic merytorycz-
nych i metodologicznych dzielacych wymienionych
badaczy zadziwiajaco zbiezne sg wnioski, do ktérych
oni dochodzg. Bez wzgledu na to, czy za (pierwotna)
przyczyne dysfunkeji gospodarczych uznaja oni (po)
PRL-owska mentalno$¢ homo sovieticusa, folwarczne
reguly postepowania, niewrazliwo$¢ na zmiany zacho-
dzace w $wiecie wspolczesnym czy nostalgicznosé
czynigca z nas peryferie biznesu, wszyscy oni zgodnie
podkreslaja, iz wspotczesna Polska boryka sie z takimi
problemami jak: niski poziom innowacyjnosci; antyin-
dywidualistyczne (kolektywne) zasady uczestnictwa
w zyciu zbiorowym; bezkrytyczny (stereotypowy,
mitotworczy) stosunek do wilasnej przesztosci; nie-
stabilny (i peten wyloméw) fundament wartosci, na
ktorym opiera si¢ zycie publiczne w Polsce.

Szczegdlnie dolegliwy wydaje sie ostatni czynnik.
Z punktu widzenia nauk o kulturze to on odpowiada
za trwalos¢ (i dolegliwos¢) pozostalych dysfunkcji.
Nieprzejrzysto$¢ zasad okresélajacych prawa i obo-
wigzki jednostki skonfrontowanej z wyzwaniami spo-
tecznymi i gospodarczymi podnosi niepomiernie jej
koszty wlasne jako (potencjalnego) inicjatora dziatan
wykraczajacych poza przyjete schematy postepowania.
Nie oplaca si¢ jej ,wzruszaé z posad bryly swiata”.
Przeciwnie, czuje si¢ tym bezpieczniejsza, w im mniej-
szym stopniu narusza standardy ustanowione przez
jej otoczenie (spoteczno-gospodarcze) oraz orga-
nizacje¢ panstwowa. Dochodzi do tego utrudnienie
wynikajace z nierozréznialno$ci obietnic i gwarancji
oferowanych jej jako podmiotowi prawa. Deklaracje
odnosnie granic jej wolnoéci maja si¢ nijak do tego,
czego do$wiadcza ona na co dzien. Siegajac po przy-
klad - pierwszy z brzegu - Kodeks pracy (art. 94)

naktada na pracodawce obowiagzek przeciwdziatania
mobbingowi. Zarazem ten sam Kodeks (art. 30 §
4) pozwala pracodawcy na zwolnienie pracownika
na podstawie utraty zaufania do niego (nietozsamej
z zarzutem nielojalno$ci). Gwoli sprawiedliwo$ci,
w niewiele lepszej sytuacji znajduja si¢ przedsiebiorcy
czy urzednicy. Jedni i drudzy sg $wiadomi, Ze postepu-
jac niestandardowo narazaja sie na kare, wymierzana
przez instytucje powolane do tego, by ich chronié.
(Setki enuncjacji prasowych ilustruja te zaleznos¢.)

Dlaczego dochodzi do podobnych nieprawidtowosci?
O ich powszechno$ci (czy przynajmniej reprezentatyw-
nosci) decyduja dwa czynniki. Pierwszym z nich jest
kultura czynigca z nas aktoréw (sceny gospodarczej,
politycznej i kazdej innej) nawykowo powielajgcych
swoje role. Niski poziom refleksyjnosci Polakéow -
w polaczeniu z przymusem zewnetrznym - sprawia, ze
owe role okazuja si¢ bardzo trwate. Drugim powodem
jest niesprawnos$¢ mechanizméw kontrolno-napraw-
czych. Krytyczny uczestnik Zycia spotecznego i gospo-
darczego w Polsce nie ma $§rodkéw po temu, by podaé
w watpliwos¢ dysfunkcjonalne wzorce postepowania,
ewentualnie wyegzekwowac¢ uprawnienia wynikajace
z przepisow prawa. Konsekwencja tego stanu rzeczy jest
utrzymywanie sie (postzaborowej i po-PRL-owskiej)
dystynkcji MY - ONI. Nie trzeba dodawa¢, iz w tym
rozroznieniu ONI symbolizujg wrogie i nieprzewidy-
walne panstwo oraz spoteczno-gospodarcze otoczenie
pozostajace pod jego (symboliczna) kontrolg. Nalezy
tak postepowad, by nie sta¢ sie wrogiem zadnej z nich.

Tymczasem mroczny obraz polskiego Zycia gospodar-
czego przedstawiany przez teoretykéw kultury nie moze
aspirowa¢ do wylacznosci. Alternatywa dla ich doko-
nan jest strategia badawcza polegajaca na przekazaniu
inicjatywy praktykom biznesowym. Sg oni skarbnica
wiedzy o przeszkodach utrudniajacych spolecznie przy-
jazne gospodarowanie, a zarazem zywym dowodem na
to, Ze mozna — z powodzeniem - prowadzi¢ takg dzia-
talno$¢. Okazjg ku temu byly spotkania Grupy roboczej
ds. etyki i standardéw odpowiedzialnego prowadze-
nia biznesu. Podczas III spotkania Grupy w siedzibie
Ministerstwa (10 maja 2017) jej cztonkowie zwrdcili
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uwage na szereg kwestii decydujacych o poprawnosci
zwiazkow taczacych wolng przedsigbiorczosé z jej spo-
tecznymi partnerami. W raporcie podsumowujacym
spotkanie wskazane zostaly nastepujace problemy:

— nieumiejetnos$¢ patrzenia przez menedzeréw na
sprawy gospodarcze przez pryzmat dobra wspdlnego;

— realizacja przez nich celéw biznesowych w dluzszej
perspektywie czasowej;

— niepodejmowanie zagadnien z zakresu etyki biznesu
podczas zaje¢ z przedsigbiorczo$ci na poziomie
szkoly podstawowej i $redniej;

— zaniechania edukacyjne w zakresie etyki biznesu
na poziomie wyzszym;

— zanizanie progu wymagan etycznych w tancuchu
dostaw przez polskie przedsiebiorstwa, w szcze-
golnosci przez spotki z udziatem Skarbu Panstwa;

— szwankujacy mechanizm samokontroli branzowej
sprawowanej za pomocg standardow etycznych;

— niska $wiadomos§¢ wymagan etycznych stawianych
polskim firmom przez globalne korporacje;

— ograniczona dostepnos$¢ materialéw informacyjnych
na temat roli etyki w biznesie przeznaczonych dla
0s0b rozpoczynajacych dzialalnos¢ gospodarcza;

— brak zachety ze strony panstwa dla przedsiebiorcéw
postepujacych w sposéb etyczny;

— slaba ochrona prawna sygnalistéw (skutkujaca
utrudnieniami w wykrywaniu nieprawidlowosci);

— przeszkody towarzyszace zglaszaniu naduzy¢
w przedsiebiorstwach;

— niedostateczny poziom wspodtpracy polskich firm/
organizacji z Foreign Trade Association;

— niewystarczajace zaangazowanie administracji
publicznej oraz podmiotéw dzialajacych na jej zle-
cenie w proces ksztaltowania i egzekwowania zasad
obowiazujacych uczestnikdw zycia gospodarczego;

— brak standardow etycznych w zakresie zamoéwien
publicznych.

Wartos$¢ poczynionych uwag jest bezsporna. Czyms
innym natomiast jest ich prawidlowa interpretacja.
Zapowiedziana czynnos¢ polega na skonfrontowaniu
doswiadczen czynnych uczestnikdw zycia gospodar-
czego z wiedzg z zakresu teorii zarzadzania, etyk
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stosowanych oraz nauk o kulturze. Ujmujac rzecz skro-
towo — podstawa do wydania rekomendacji jest roz-
poznanie uwzgledniajace réwnoczesnie to, co wymaga
poprawy, z tym, co — w ujeciu systemowym - utrudnia
wprowadzenie pozadanych zmian.

Rekomendacje

Zgodnie z zapowiedzig podsumowujaca poprzedni
paragraf, ustalenia odnosnie standardéw postepowania
godzacych gospodarczych interlokutoréw obejmuja
ich poglady na temat tego, jak by¢ powinno oraz
to, jak ich polozenie - jako wyraziciela okreslonych
przekonan normatywnych - opisuje teoria spoteczna.
Podkreslenia wymaga, iz celem postepowania badaw-
czego uwzgledniajacego obie grupy problemow nie jest
(wprost) stanowienie prawa, lecz korekta mechanizmu
reprodukcji tadu spontanicznego. Do$wiadczenie
powszednie potwierdza, ze regulacje prawne chybiaja
celu, jesli ich egzekwowaniu nie towarzyszy spoleczne
przyzwolenie. Prawo, przypomina Monteskiusz, nie
ma wladzy nad obyczajem. Dlatego tak wazne sg inwe-
stycje w 6w obyczaj.

Zestawienie poruszonych watkéw pozwala na sformu-
fowanie wnioskéw odnosnie standardéw postepowania
uzytecznych w procesie podnoszenia jakosci zycia
gospodarczego w Polsce. Oto najwazniejsze z nich.

— Edukacja etyczna obejmujaca wiedze¢ o zasa-
dach poruszania si¢ w sferze publicznej oraz
znajomo$¢ mechanizmu rynkowego. Program
dostosowany jest do potrzeb réznych uczestnikow
zycia gospodarczego. Jego realizacja mozliwa jest
w wielu formach i na wszystkich poziomach ksztat-
cenia. Celem programu jest przygotowanie spo-
teczno-gospodarczych partneréw do uczestnictwa
w dialogu opartym na zrozumieniu i wzajemnym
poszanowaniu.

— Wzmocnienie dystynkcji odrozniajacej obietnice
organizacji gospodarczych (kodeksy etyczne,
raporty, strategie zarzadcze) od gwarancji udzie-
lanych przez nie spolecznemu otoczeniu. Postulat
ten opiera sie na zalozeniu, iz odpowiedzialno$¢
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instytucjonalna zasadnie aspirowa¢ moze do miana
standardu etycznego tylko wtedy, gdy poddaje sie
spotecznej kontroli. Zagadnieniami centralnymi -
w tej grupie spraw — sg (2.1.) ochrona interesariuszy
oraz (2.2.) troska o demaskatoréw (sygnalistow).
Za pomocne w osigganiu obu celéw uzna¢ nalezy
tylez $rodki edukacyjne, co regulacje prawne.

— Integracja stabszych uczestnikéw zycia gospo-
darczego poprzez promocj¢ dobrowolnej sto-
warzyszeniowos$ci. W owym przedsiewzieciu
drugorzedne znaczenie ma powod, dla ktérego
(dotad nieaktywne) jednostki integruja si¢ wokot
wspolnych zamierzen. Pomijajac organizacje zagra-
zajace porzadkowi publicznemu, uczestnictwo
w nich - wliteraturze przedmiotu - ujmowane jest
jako warunek prawidtowego funkcjonowania sfery
publicznej. Tylko bowiem jednostka, ktora chce
i potrafi wspoldziata¢ z otoczeniem, jest w stanie
oceni¢ stusznos¢ okreslonych zachowan (gospo-
darczych) pod katem ich spolecznej poprawnosci.

— Powroét do hasta pracy u podstaw jako doktryny
stanowiacej odpowiedz na biezace deficyty komu-
nikacyjne oraz zaszlo$ci kulturowe utrudniajace
racjonalna (i sprawiedliwa) organizacje Zycia
gospodarczego w Polsce. Istota tego przedsiewzie-
cia sprowadza si¢ do pobudzenia elit - z elitami
wladzy na czele - do dziatania na rzecz porozu-
mienia spoleczno-gospodarczego. Poniewaz to
spoteczne otoczenie wolnej przedsigbiorczosci
(z racji jego rozproszenia oraz ograniczonych

kompetencji) najbardziej potrzebuje rzeczonego
wsparcia, stosowne wydaje sie nadanie owej pomocy
zorganizowanego charakteru. Punktem wyjscia
postulowanych dziatan jest informacja o dostep-
nosci poérednika (rozjemcy), punktem dojécia
natomiast — wiedza o jego dokonaniach.

Sformutowane rekomendacje wykraczaja dalece poza
ustalenia Grupy roboczej ds. etyki i standardéw odpo-
wiedzialnego prowadzenia biznesu. Stanowig zarazem
namiastke oczekiwan badaczy poszukujacych kom-
pleksowego rozwigzania problemdw polskiej kultury
gospodarczej. Podstawa do sporzadzenia niniejszego
raportu jest strategia polegajaca na potaczeniu obu
stanowisk. Przyjeto, iz konsens w sprawie (wspdlnych)
standardéw postepowania nie jest mozliwy do osig-
gniecia inaczej niz poprzez rownoczesne uwzglednienie
tego, czego domagaja sie gospodarczy interlokutorzy,
z tym, co (w ujeciu kulturowym) determinuje ich
badz ogranicza.
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Win-win w korporacjach -
rzeczywistosSc czy pozory?
Mechanizmy na tak i nie

dr Pawel ]J. Dabrowski, Fundacja
»Pomysl o Przyszlo$ci”

Dr Pawel Dabrowski przedstawiciel Fundacji Pomysl o Przyszlo-
$ci, na przykladzie firmy Toyota udowadnia, jak znaczaco ,wiel-
ki wygrany” §wiatowej batalii o rynki samochodowe przoduje we
wszystkich wskaznikach zaufania, na ktérych zbudowal swoja
przewage konkurencyjng. Zwraca uwage réwniez na zagrozenie,
jakie niesie ze sobg bezkrytyczne zastosowanie metody zarzadza-
nia przez cele, mogacej prowadzi¢ do dominacji krétkotermino-
wych intereséw kadry zarzadzajacej nad dbaniem o dlugofalowe
dobro firmy.

Czy koncepcja ,win-win’, czy filozofia wspolnej wygranej we wspolczesnych kor-
poracjach to rzeczywistos$¢ czy tylko pozory? Czy jest to wylacznie, a moze przede
wszystkim - kwestia indywidualnego poczucia przyzwoitosci, kwestia etyki kadry
menadzerskiej wspolczesnych korporacji? Czy tez jesteSmy w stanie zidentyfiko-
waé¢ mechanizmy, ktore sprzyjaja badz tez szkodza budowaniu relacji wspétpracy
rozmaitych interesariuszy zycia spotecznego i gospodarczego?

Do$¢ powszechnie za podstawowe narzedzie budowania etycznych zachowan
w korporacjach uwaza si¢ ,,Mission & Vison Statements” - deklaracje godziwego
zachowania. Ale... Spdjrzmy na ponizsze fragmenty ,,Mission & Vison Statements”
jednej z najbardziej znanych, wrecz zajmujacej pierwsze strony gazet, wielkich
korporacji - i zastanéwmy sie, co to byt za koncern...
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Wartosci

— ,,Szacunek: traktujemy innych tak, jak bysSmy sami chcieli by¢

traktowani.

— Uczciwo$¢: pracujemy z klientami aktualnymi i potencjalnymi

w sposoOb otwarty, uczciwy i szczery.

— Komunikacja: mamy obowigzek komunikowania si¢. Zatem

pos$wiecamy czas, by rozmawia¢ ze sobg - i zeby stucha¢. Wie-

rzymy, ze informacja jest po to, by krazy¢, i ze to informacja

porusza ludzi.

— Doskonalo$¢: nas satysfakcjonuje jedynie to, co najlepsze — we

wszystkim, co robimy. To dla nas wszystkich wielka frajda odkry¢,

jak $wietni mozemy by¢”.

(A to ta sama tre$¢ w oryginale: “Values: Respect: We
treat others as we would like to be treated ourselves.
/.../; Integrity: We work with customers and prospects
openly, honestly and sincerely. /.../; Communication:
We have an obligation to communicate. Here, we take
the time to talk with one another...and to listen. We
believe that information is meant to move and that
information moves people; Excellence: We are satisfied
with nothing less than the very best in everything
we do. /.../ The great fun here will be for all of us to
discover just how good we can really be”)

Odpowiedz - tak - wielu czytelnikéw pewnie si¢
domysla. Powyzsze, jedno z najpiekniejszych Vision
Statements i Misson Statements miata niestawna korpo-
racja Enron, ktora znikneta po jednym z najwiekszych
skandali wywotanych korporacyjnym szwindlem.

Zadajmy tez sobie pytanie, kto mogl powiedzie¢ co$
takiego: ,Pracownicy slysza, ze sa najcenniejszym
majatkiem. Ale wiedzg tez, Ze sg majatkiem najtatwiej
zbywalnym”. Czy byt to Bernie Sanders, reprezentant

lewicowego nurtu amerykanskiej polityki? Czy moze
Che Guevara, przywddca lewackiej partyzantki? Czy
moze profesor Harvard Business School? I znéw, choé
to paradoksalne, wiekszo$¢ ze znawcow tematu kor-
poracyjnej etyki uczestniczacych w pracach Grupy
Roboczej ds. etyki i standardow odpowiedzialnego
prowadzenia biznesu nie miala problemu z ta zagadka.
Tak, to nie jest uwaga ,,jakiego$ lewaka” - ale profesora
najwyzej notowanej uczelni biznesu w USA. Wydaje
sie wiec, ze ,,co$ w tym jest”.

Spéjrzmy tez na polskie podwoérko. Oto notatka z pol-
skiego portalu®: ,,Obecnie najbardziej wypromowany
i najpopularniejszy jest system negocjacji zwany nego-
cjacjami typu win-win /.../ oparty na przekonaniu, ze
zwyciezy¢ moga obie strony. System ten coraz czgsciej
przestaje sie sprawdzac. Coraz czgséciej duze koncerny,
zachowujgc mily ton rozmow, wykorzystuja swoja sile,

—
2. Sztuka negocjacji, www.nf.pl
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aby nie i$¢ na zadne realne ustepstwa” Tu pozwole  Toyota: zastanowmy sig, jak to sie stato, ze niewielka
sobie na jedng uwage: nie ma podstaw do twierdzenia,  firma, z peryferyjnego kraju, bez do$wiadczenia w pro-
ze ,coraz czesciej”. Przeciez wykorzystywanie przewagi  dukcji samochodéw w niewiele ponad pét wieku stata
negocjacyjnej jest tak stare, jak historia ludzkosci. Czy  si¢ numerem 1.

jednak wykorzystywanie innych moze by¢ uznane za

podstawe biznesu? Za skuteczng strategie? Jakos¢? - tak, ale nie tylko...

Spojrzmy na dwa przypadki: na globalng potege - Kluczem do sukcesu Toyoty byly symbiotyczne relacje:
Toyote i na (niszczong ongi$) polska, regionalng, ale  — Z klientami

jednak znaczacg i dynamiczng firme¢ komputerowg — Pracownikami
- Optimusa. — Dostawcami

Kapitat spoteczny w oczach dostawcédw - czyli dlaczego Toyota pokonata GM.

W jednym z badan analizujacych relacje najwiekszych firm samochodowych z ich
dostawcami zadano pytania dotyczace zaufania — patrz zestawienie ponizej:

Pytanie

Chrysler Ford GM Nissan Toyota

(Odpowiedzi w skali 1-7)
Ufacie, 7 d t bedzi

acle, e proucenidedsie 54 5.0 3.2 6.1 6.4
traktowal was uczciwie
Jesli tylko bedzie okazja,
producent was nieuczciwie 2.9 3.6 5.4 1.8 1.4
wykorzysta
Reputacja: producent ma
wsréd dostawcow opinie 5.2 4.8 2.8 5.7 6.3

uczciwego
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Tak wiec wyraznym, wrecz klasycznym przykladem
kooperacyjnych relacji z pracownikami i dostawcami
jest Toyota’. Jej podejscie jest korzystne zaréwno dla
dostawcy, jak i dla odbiorcy: owocuje wyzsza jakoscia
produktu, wyzsza wydajno$cig, redukcja kosztow
i czasu cyklow produkcyjnych®. Bywa, ze wspolpraca
idzie nawet dalej: gdy zakltad jednego z jej dostawcow
w Melbourne padt ofiarg pozaru, wszyscy spodziewali
sig, ze Toyota go porzuci. Nastgpito jednak co$ prze-
ciwnego: Toyota nie tylko wsparta dostawce w procesie
odbudowy potencjatu, ale i przystata grupe swoich
inzynieréw, by pomoéc podnies¢ jakos¢ produkeji®.

Kooperacyjne podej$cie do pracownikéow owocuje
tysiacami drobnych usprawnien, dzieki ktérym Toyota
zdotala zredukowa¢ w ostatnim roku czas montazu
samochodéw o 5,5%°. Dla poréwnania, GM, uzywajac
podobnego pod wzgledem technicznym podejscia,
osiagnal wyniki znacznie mniejsze: tylko 2,5% redukcji
czasu montazu. Cho¢ $rednia placa na godzine jest
zblizona, to efektywny koszt bezposredniej roboczo-
godziny w Toyocie wynosi 48 dolaréw, a w GM prawie
74 dolary. Antagonistyczne stosunki ze zwigzkami
zawodowymi i ich opdr przeciwko wprowadzaniu
usprawnien powoduje, ze gdy dzisiaj Toyota potrze-
buje niecalych 28 godzin na zmontowanie jednego
samochodu, to GM zuzywa na to ponad 34 godziny.
W rezultacie, w 2006 roku Toyota zarabiata 1488
dolaréw s$rednio na samochodzie, podczas gdy GM
tracil 2331 dolardw...

Czy mozna wiec sie dziwié, ze w ciggu ostatniego dzie-
sieciolecia akcje GM spadly o 56%, podczas gdy Toyoty
wzrosly 0 35%? Ze udzial GM w rynkach §wiatowych

EE—

3. K. Langfield-Smith: Developing Co-operative Buyer Supplier
Relationships: A Case Study of Toyota, “Journal of Management
Studies”, May 1998.

4.].H. Dyer, W.G. Ouchi: Japanese-style partnerships: giving compa-
nies a competitive edge, “Sloan Management Review Fall”, 51-63 1993.
5. J. Thompson, The Next Gear, “BRW” March 1-7 2007.

6. D. Geng, GM vs. Toyota: By the Numbers, http://www.npr.org/

news/specials/gmvstoyota/

spadtl z 14.6% w 2002 do obecnych 14.2%, a udzial
Toyoty w tym samym okresie wzrést z 10.6% do 12%?
Czy mozna si¢ dziwi¢, ze brak win-win w stosunkach
pracowniczych przyczynil sie do utraty 30 tysiecy
miejsc pracy w GM, podczas gdy Toyota planuje przyj-
mowanie nowych ludzi? Jak wiec wida¢, mozliwe sg
kooperacyjne relacje wielkich firm z otoczeniem.

Inne statystyki ,na tak” to badania PIMS (Profit Impact
of Marketing Strategy) — zadowolenie klienta, obok skali,
jest najlepszym wskaznikiem przysztych zyskow’. Z wielu
badan wiemy, ze partnerskie relacje w pracy owocuja:

— Wyzszym poziomem innowacyjnosci
— Wyzszg jakos$cia

— Nizszg absencjg i rotacjg kadr.

Dlaczego wiec nie wszyscy tak robig?

I
7. Za: T. Peters, Liberation Management, Macmillan, London 1992.
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Przeszkody dla win-win - maly szatan

Polski dziennikarz pisze: ,Wykrywalno$§¢ zabojcow
w Polsce wynosi 95 proc. To §wietny wynik w poréwna-
niu z innymi panstwami Unii Europejskiej, w ktérych
policja ma do dyspozycji lepszy sprzet i baze DNA.
/...I Naczelnicy, ktoérzy prowadzili ambitne, trudne
$§ledztwa, nie awansuja. /.../ Dlatego w sprawach, w kto-
rych nie ma stuprocentowych szans udowodnienia
winy, przestano wszczyna¢ $ledztwa”. A z kolei jeden
z konsultantéw pracujacy dla wielkich miedzynaro-
dowych korporacji opowiada mi nastepujacg historie:
~CEO wynegocjowal sobie wysoka premie za realizacje
polaczenia; otrzymat $10 mln, a j-v po dwéch latach
si¢ rozpadlo, z ogromnymi stratami dla udzialowcow”.
Jaki jest wspdlny mianownik?

Ten ,,maly szatan” to bezkrytyczne stosowanie koncep-
¢ji Zarzadzania Przez Cele, ZPC (MBO - Management
by Objectives). W praktyce powoduje ono czesto
zerwanie wiezi pomiedzy dlugofalowym interesem
firmy (przetrwanie, rozw6j) a krotkoterminowym
interesem kierownictwa — premiami (prof. Blikle pisze
wiecej na ten temat w swojej ksigzce Doktryna jakosci).

W poszukiwaniu ,,wielkiego szatana”

Czy zgodzimy sie, ze: ,win-win moze nie zawsze
sie optaca na krétki dystans, ale zawsze oplaca sie
w dluzszej perspektywie czasowej?” Stad mozemy
by¢ spokojni o kooperacyjne zachowania wielkich
korporacji; beda one — we wlasnym, dobrze pojetym
interesie — postepowac uczciwie.

Czy mozemy sie zgodzi¢ z taka tezg? Wielki szatan - to
fundamentalny konflikt intereséw, a w szczegolnosci
zaciemniajaca obraz rzeczywistosci personifikacja
firmy. Albowiem - istnieje fundamentalny konflikt
intereséw miedzy managerem, rozliczanym za krot-
koterminowe wyniki, bo moze odej$¢, zanim dobre
dzialania przyniosa owoce lub zanim pojawia si¢
negatywne skutki krétkowzrocznych oszczednosci
(na szkoleniach, na remontach czy na $rodowisku).
Decyzje zawsze podejmuje jaki§ manager czy zespot,
a nie abstrakcyjny twor - ,firma”. I w swej kalkulacji
to manager ewentualnie analizuje swoj bilans korzysci
i ryzyka, a nie firmowy.

Zarzadzanie Przez Cele, ZPC (MBO -
Management by Objectives). W praktyce
powoduje ono czesto zerwanie wiezi pomiedzy

dlugofalowym interesem firmy (przetrwanie,
rozwoj) a krotkoterminowym interesem
kierownictwa.
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Whioski...

— Deklaracje to mato: win-win to filozofia.

— Potrzebny jest system wigzacy CEO z dlugofalowymi efektami

zarzadzania (np. claw back provisions).

— Spoteczenstwo, jak i wszyscy interesariusze (udzialowcy - czesto
anonimowi czlonkowie funduszy emerytalnych, pracownicy
i mieszkancy) potrzebujg wiedzie¢ i rozumie¢, ,,co sie dzieje”. Stad
ogromne znaczenie systemOw monitorowania i raportowania.
Pracy takich grup i zespoldw, jak Grupa ds. etyki i standardow

odpowiedzialnego prowadzenia biznesu.

23



24

Kluczowe wyzwania

w relacjach biznes -
konsument dzis

i w przyszlosci

Elzbieta Szadzinska,
Federacja Konsumentow

Elzbieta Szadzinska z Federacji Konsumentéw zauwaza, ze pod-
stawowe wartosci, na ktorych opieraja sie relacje B2C, pozostaja
niezmienne - to rzetelno$¢, uczciwos$¢ i staranno$¢ zawodowa.
Przedstawiajac konkretne przypadki nieetycznych zachowan firm
w relacji z konsumentami, uzmystawia, na jak negatywny wplyw
my jako konsumenci mozemy by¢ narazeni. A tego typu zagroze-
nia czyhaja praktycznie w kazdej z branz. Wraz z Michalem Herde
przedstawiajg bardzo skrétowy przeglad zagrozen w takich bran-
zach jak odziezowa, spozywcza, finansowa i motoryzacyjna.

Wspolczesna konsumpcja nie ogranicza si¢ juz tylko do zakupu i spozycia, ale coraz
cze$ciej jest wyrazem stylu zycia, przekonan, wyznawanych warto$ci. Na rynku
pojawila sie nowa grupa konsumentéw wrazliwych na kwestie srodowiska, praw
cztowieka, etycznych zachowan, praw zwierzat oraz aktywni prosumenci.

Powszechny dostep do informacji, $ledzenie globalnych trendéw, dzielenie sie
uwagami i opiniami w mediach spofecznosciowych - to wszystko sprawia, ze konsu-
menci sg coraz bardziej $wiadomi swoich mozliwosci jako uczestnicy rynku. Rozwdj
spoleczenstwa informatycznego zasadniczo zmienia relacje firma — konsument. To
w mediach spotecznosciowych dokonuje si¢ weryfikacja informacji przekazywanej
przez firmy. Niemniej podstawowe warto$ci, na ktérych opierajg si¢ relacje B2C,
pozostaja niezmienne - to rzetelno$¢, uczciwosc¢ i starannos¢ zawodowa.
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Wspolczesna konsumpcja nie ogranicza sie
juz tylko do zakupu i spozycia, ale coraz
czesciej jest wyrazem stylu zycia, przekonan,

wyznawanych wartosci. Na rynku pojawila
sie nowa grupa konsumentow wrazliwych
na kwestie srodowiska, praw czlowieka,
etycznych zachowan, praw zwierzat oraz
aktywni prosumenci.

Jednak liczba spraw, z jakimi konsumenci zglaszaja sie
do organizacji i instytucji udzielajacych im pomocy
prawnej, dobitnie wskazuje, Ze nie wszystkie firmy
kieruja si¢ wymienionymi wyzej warto$ciami. W umo-
wach zawieranych z konsumentami znajduja si¢ niedo-
zwolone postanowienia umowne, ktdre juz sg tozsame
z wpisanymi do rejestru postanowien abuzywnych
albo moga by¢ za takie uznane. Obszerno$¢ niekto-
rych umow, nieprecyzyjno$¢ termindw i definicji we
wzorcach mogg powodowad, ze konsument nie rozumie
cigzacych na nim obowiazkoéw i przystugujacych mu
uprawnien.® Konsument zawsze bedzie stabszg strong
umowy, zdany na uczciwo$¢ i odpowiedzialnos¢ sprze-
dawcy débr czy ustug, ktéry czesto nie dostosowuje
oferty do potrzeb klienta.

Myla si¢ ci przedsigbiorcy, ktorzy sadza, ze na sprzedazy
koniczy sie ich kontakt z konsumentem. Odpowiedzialna

—
8. Raport z badania wzorcéw umownych pozyczek krétkoterminowych,

Federacja Konsumentow, Warszawa 2015.

obstuga klienta obejmuje procedury zawierania umow,
obstugi uwzgledniajace zgodno$¢ z prawem i dobrymi
obyczajami, oraz procedury informacyjne i reklama-
cyjne. Kazdy z tych etapéw moze rodzi¢ konflikty
powodowane brakiem etycznych zasad postgpowania.

Relacje z konsumentami powinny by¢ oparte na prze-
kazie wiarygodnej informacji. Konsumenci duza wage
przywiazuja do tresci zawartych w materiatach pro-
mocyjnych. Reklama nierzetelna lub wprowadzajaca
w blad podwaza zaufanie konsumentéw nie tylko do
danego producenta, lecz réwniez do calej branzy. Pare
lat temu falszywy przekaz reklamowy producentéow
z branzy samochodowej na temat emisji CO* wywolat
sprzeciw konsumentdéw wobec tzw. ,,greenwashingu”,
ktéry stosowali takze producenci innych débr, wpro-
wadzajac konsumentéw w blad przez przedstawianie
polityki firmy jako proekologicznej, chociaz w rzeczy-
wisto$ci miata ona charakter szkodliwy dla §érodowiska.
Chyba nie ma branzy, ktéra nie miataby na sumieniu
chociaz jednej reklamy wprowadzajacej w blad, przed-
stawiajacej nadzwyczajne walory produktu, ktére nie
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mialy potwierdzenia w rzeczywistosci. Czesto konsu-
menci nie zdajg sobie sprawy, ze ich wybory sa efek-
tem oddzialywania przekazu reklamowego. Reklamy
otaczajg nas wszedzie, zaréwno w $wiecie realnym, jak
i wirtualnym. Reklama jest nie tylko sztuka — gtownie
ma skloni¢ konsumenta do kupienia reklamowanego
produktu lub ustugi, czesto za pomocg réznych metod
i trikéw, ktérych konsument nie jest $wiadom. Miejsce
wystawienia produktu na pdtce sklepowej, manipulowa-
nie ceng (obnizki, promocje), wielko$cig produktu ijego
opakowaniem (downsizing), naduzywanie terminu
»1owos¢”, eksponowanie waloréw ekologicznych, gdy
w rzeczywisto$ci produkt wcale nie wplywa korzystnie
na $rodowisko naturalne (greenwashing) - to tylko
najpopularniejsze praktyki marketingowe, z ktérymi
spotykamy sie na co dzief. Rownie nierzetelne przekazy
moze konsument napotkaé w sferze ustug.

Reklama godzaca w interesy konsumentow jest nie-
uczciwg praktyka rynkowsa i jako taka jest prawnie
zabroniona. Czy jednak reklama i przekaz informa-
cyjny muszg by¢ przedmiotem konfliktu pomiedzy
firmami i konsumentami? Jest caly katalog dzialan,
ktoére pozwalajg firmie prowadzi¢ odpowiedzialny
dialog ze swoimi interesariuszami, a konsumentom
dadza pewnos¢, ze ich potrzeby i oczekiwania sg
istotne dla firmy. Na takich zasadach opiera si¢ mar-
keting spoteczny, ktory uwzglednia zaréwno potrzeby
i interesy konsumentow, jak i firmy i spoleczenstwa
w dlugofalowej perspektywie. Coraz wiecej firm doce-
nia marketing spoteczny jako sposéb na poprawe
wizerunku reklamy w ogdle, ale rowniez jako narzedzie
budowania pozytywnego wizerunku marki i produktu.
Na szczescie czasy, gdy komunikacja pomiedzy firmami
a konsumentami ograniczata si¢ wytacznie do przekazu
reklamowego, minety bezpowrotnie. Edukacja konsu-
mentoéw wpisata sie na dobre w strategie biznesowe.
Dziatania edukacyjne, prowadzone odpowiedzialnie,
nie bedace przykrywka dla dziatalno$ci marketingo-
wej, przyczyniaja sie do podnoszenia $swiadomo$ci
konsumenckiej i wiedzy zaréwno o produkcie, jak
i producencie. Rzetelna edukacja jest korzystna dla
obu stron, dostarcza konsumentom wiedzy, ale rowniez
buduje ich zaufanie do firmy.
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Rozwdj technologii znaczgco zmienil relacje pomiedzy
firmami i konsumentami. Cyfryzacja biznesu daje
konsumentowi szeroki dostep do informacji oraz
mozliwoé¢ calodobowej obstugi w kazdym miejscu.
Konsumenci coraz chetniej robig zakupy bez wycho-
dzenia z domu. Sprzedaz on-line jest uregulowana prze-
pisami prawnymi, ktére naktadajg na sprzedajacego
szereg obowiazkow, w tym obowiazek informacyjny
zaréwno przed zawarciem umowy z konsumentem, jak
i w trakcie jej realizacji oraz po jej zakonczeniu. Brak
jasnej, przejrzystej informacji, poczawszy od danych
o podmiocie §wiadczacym ustuge, wykorzystywaniu
przez niego plikow cookies, rodzaju i zakresie ustug
i warunkach ich $wiadczenia, warunkach zawierania
i rozwigzywania umow oraz trybie postepowania
reklamacyjnego, a na regulaminie sklepu konczac, jest
przyczyna spraw, w ktérych konsument jest strong
poszkodowana. Handel internetowy wiaze si¢ rowniez
z gromadzeniem danych osobowych konsumentéw,
ktore podlegaja szczegdlnej ochronie. Pomimo widocz-
nej poprawy konsumenci wciaz skarzg si¢ na nierzetel-
nych sprzedawcdw, ktorzy nie zachowuja starannosci
podczas $wiadczenia ustugi przez Internet. Niemniej
zaréwno biznes, jak i konsumenci zdaja sobie sprawe,
ze nie ma odwrotu od cyfryzacji. Konsumenci polubili
spersonalizowana oferte ustug i produktéw, szybka
obstuge, korzystanie z aplikacji. Z kolei biznes wie, ze
dobra cena nie jest juz wystarczajacym kryterium dla
pozyskania klienta. Szybkos¢ i tatwo$¢ podejmowania
decyzji zakupowych w nowej rzeczywistosci cyfrowej
bedzie wymagata transparentno$ci i przestrzegania
zaréwno zasad etycznych, jak i regulacji prawnych.

Konsumenci zdajg sobie sprawe, ze firmy przetwarzaja
informacje o ich preferencjach, ale nie s3 w stanie
wyobrazic sobie, jak bardzo sg to informacje szczegd-
fowe i ingerujace w ich zycie osobiste. Przykladem jest
lalka Calya, zabawka polaczona z Internetem. Instalujac
aplikacje potrzebng do potaczenia lalki z Internetem,
konsument podaje szczegétowe informacje doty-
czace dziecka. Do nieodpowiednio zabezpieczonych
przez producenta danych dziecka moze mie¢ dostep
osoba postronna, ktéra dysponuje funkcja Bluetooth
na swoim smartfonie. Takich zabawek dostepnych
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w sklepach stacjonarnych i internetowych jest wiecej.
Sprawa jest tym bardziej bulwersujaca, ze dotyczy naj-
mlodszych, a producent nie zapewnit bezpieczenstwa
uzytkownikom. Podobnym przyktadem sg aplikacje
wykorzystywane przy uprawianiu aktywnosci fizycznej,
ktore zbierajg zbyt szczegdétowe dane o stanie zdrowia
osoby korzystajacej z aplikacji. Aktualne przepisy nie
nadazaja za rozwojem nowych technologii, a biznes nie
wypracowal jeszcze dobrych praktyk w tym obszarze.

Powiekszajace sie grono $wiadomych konsumentow
chetniej siega po produkt, wiedzac, ze w ten sposdb
pomoze w rozwigzaniu jakiego$ problemu spotecznego
i przyczyni si¢ do poprawy warunkdw zycia ogétu.
Takimi produktami sg dobra spelniajace zasady idei
Sprawiedliwego Handlu. Swiadomy wybér tych pro-
duktéw, ktore zostaly wytworzone z poszanowaniem
praw pracowniczych, ochrony $§rodowiska, z zapew-
nieniem odpowiedniego wynagrodzenia za wlozona
w nie prace, pozwala konsumentom na pokazanie
swojej sily nabywczej i wplywu na praktyki produ-
centéw, dystrybutoréw, sprzedawcow. Biznes juz
rozumie, ze sita konsumentéw tkwi w ich wyborach
zakupowych. Dlatego podejmuje - i bedzie to musial
kontynuowa¢ — dobrowolne akcje przyczyniajace sie
do zréwnowazonego rozwoju, ktérego zréwnowazona
konsumpcja jest cze$cia.

Organizacje konsumenckie i ekologiczne alarmuja,
ze konsumenci sa narazeni na oddzialywanie wielu
substancji chemicznych bedacych czescig sktadowa
przedmiotéw codziennego uzytku. Kontakt z nimi nie
jest obojetny dla zdrowia ludzkiego. Cze$¢ z tych sub-
stancji jest powoli wycofywana z uzycia i zastepowana
bardziej bezpiecznymi zamiennikami. Dlatego konsu-
menci maja prawo oczekiwac, ze firmy odpowiedzialne
spolecznie beda staraly sie zminimalizowa¢ ,,koktajl
chemiczny”, na jaki narazeni sg uzytkownicy ich wyro-
béw. Zdrowie i bezpieczenstwo uzytkownika powinno
by¢ w centrum uwagi na kazdym etapie powstawania
produktu, poczawszy od projektu, a skofczywszy na
utylizacji produktu zuzytego. Szczegélnej starannosci
wymagaja produkty przeznaczone dla wrazliwych
grup odbiorcéw, takich jak dzieci, kobiety w ciazy,

osoby starsze i niepelnosprawne. Tu ocena ryzyka jest
ogromnie wazna. Brak danych naukowych potwier-
dzajacych niekorzystny wplyw produktu lub jego
skfadnikéw na srodowisko i ludzi nie zwalnia firmy od
odpowiedzialnosci i podjecia srodkéw naprawczych.
Pozytywnym przykfadem odpowiedzialnosci jest akcja
czesci producentow odziezy, ktérzy zapewniaja, ze
przy produkcji ubran nie stosujg niebezpiecznych
substancji chemicznych. Takich dobrowolnych dziatan
konsumenci oczekujg i w innych branzach.

Przedsigbiorcy nie traktuja konsumentéw jako mono-
litu, w komunikacji z nimi réznicujg przekaz w zalez-
nosci od grupy odbiorcow. Biorac pod uwage sytuacje
demograficzna, mozna przewidzie¢, ze bedzie rost seg-
ment senioréw, co prawda zréznicowanych pod wzgle-
dem zasobnosci, ale aktywnych na rynku zakupow. Jest
to wyzwanie dla dziatéw marketingu. Wspolczesny
konsument-senior aktywnie szuka informacji w sieci,
gdyz nauczyt si¢ tego od swoich wnukéw. Z jednej
strony zaakceptowal wzorce mtodego pokolenia, ale
jednoczesénie nie zrezygnowat z tradycyjnych wartosci.
Senior jest konsumentem lojalnym, przywigzanym do
znanych sobie marek, ale oczekuje spersonalizowanej,
atrakcyjnej oferty, rowniez cenowo, oraz uczciwego
i rzetelnego traktowania przez przedsiebiorce. Pomimo
pozytywnych zmian, jakie zaszty w sytuacji osob
starszych na rynku, zawsze beda one uznawane za
konsumentéw wrazliwych. Wciaz osoby starsze padaja
ofiarg nieuczciwych firm, ktére oferujg im kosztowne,
a zupelnie zbedne produkty, namawiaja do podpisania
niekorzystnych umodw, nie informuja o przystuguja-
cych im prawach. Ani obowigzujace przepisy prawa,
ani dobrowolne kodeksy nie wyeliminujg catkowicie
tych negatywnych zjawisk. Niemniej biznes musi
podejmowac dziatania edukacyjne, ktore uswiadomia
konsumentowi, jak nie wpas$¢ w putapke naciggaczy,
oraz promowac etyczne zachowania wewnatrz branzy.

Poszkodowany konsument z reguly szuka pomocy
w organizacji konsumenckiej lub w instytucjach powo-
tanych do ochrony jego praw. Federacja Konsumentow
rocznie udziela bezptatnej pomocy prawnej kilkudzie-
sieciu tysigcom konsument6w. Czes$¢ skarg konczy sie

27



wniesieniem sprawy do sadu powszechnego. Czes¢
sporéw udaje si¢ rozstrzygna¢ na drodze mediacji lub
arbitrazu. I to wlasnie pozasagdowe drogi rozwigzywania

sporéw powinny w przyszlosci by¢ stosowane w roz-

wiazywaniu sporéw na linii konsument - biznes. Aby
konsument mégt dochodzi¢ swoich roszczen na drodze
pozasadowej, przedsiebiorca musi wyrazi¢ zgode na
stawienie sie przed sgdem polubownym. Niestety biznes

niezbyt chetnie korzysta z tej mozliwosci. Warto, aby
przedsiebiorcy rozpoczeli w tym zakresie wspdtprace
z organizacja konsumencka, ktéra reprezentuje konsu-
mentow, i zmienili swoje nastawienie do sadownictwa
polubownego. Bedzie to §wiadczy¢ o ich spotecznej
odpowiedzialnosci i zwigkszy zaufanie konsumentdw.

Odpowiedzialna obsluga klienta
obejmuje procedury zawierania umow,
uwzgledniajace zgodnos¢ z prawem

i dobrymi obyczajami, oraz procedury

informacyjne i reklamacyjne. Kazdy z tych
etapow moze rodzi¢ konflikty powodowane
brakiem etycznych zasad postepowania.
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Wyzwania etyczne

w relacji biznes -
konsumenci w sektorze
odziezowym

Elzbieta Szadzinska, Federacja
Konsumentow

Odziez nie jest tylko artykulem pierwszej potrzeby, wraz z rozwojem konsump-
cjonizmu stala si¢ wyrdznikiem w zyciu spotecznym, za jej pomoca konsument
moze kreowa¢ wlasny styl, podkreéla¢ swoja osobowos¢. Branza odziezowa jest
jedna z najszybciej rozwijajacych si¢ w Europie, jak rowniez i w Polsce. Cechuje
ja silna konkurencja, co powoduje koniecznos$¢ szybkiego reagowania na potrzeby
konsumentéw i zmiane trendoéw. Odziez ,fast fashion” ma krétki cykl zycia. Nie-
mniej konsumenci oczekujg, ze bedzie ona odpowiedniej jakosci, pomimo niezbyt
wygdérowanej ceny.

Tak jak i w innych branzach, producent ponosi odpowiedzialnos¢ za produkt,
ktéry wprowadza do obrotu. Sposob, w jaki rozpatruje reklamacje skladane przez
konsumentéw, §wiadczy o jego stosunku do etyki kupieckiej. Silna konkurencja na
rynku odziezy wymusza na producentach prowadzenie kampanii marketingowych,
w ktdrych przekaz skierowany do konsumenta powinien by¢ jasny, niewprowadzajacy
w biad, zgodny z faktycznymi cechami produktu i nienaruszajacy ogélnie przyjetych
norm spotecznych. Wraz ze wzrostem $wiadomosci konsumenckiej rosnie grupa
kupujacych, dla ktorych cena, a nawet i marka nie sa jedynym kryterium dokony-
wania wyboru. Konsumenci chca wiedzie¢, gdzie ich ubrania zostaly wyproduko-
wane, w jakich warunkach i z jakich materialéw. Naglasniane przez organizacje
watchdogowe przypadki produkeji ubran z naruszeniem praw pracowniczych czy
ochrony $§rodowiska powoduja, ze konsumenci traca zaufanie do tych firm i tym
bardziej domagaja si¢, aby caly proces produkeji oraz tanicuch dostaw byly przej-
rzyste. Wzrasta znaczenie nowego segmentu rynku, jakim sa ubrania projektowane
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przez mtodych polskich projektantéw, szyte w matych,
lokalnych zaktadach. Konsumenci majg zaufanie do ich
etycznego prowadzenia biznesu, a ponadto poczucie,
ze wspieraja rodzimych producentéw i rozwoj lokal-
nej przedsiebiorczosci. W przysztoéci poprzez swoje
decyzje zakupowe konsumenci bedg wywiera¢ coraz
wiekszy nacisk na zmian¢ modeli funkcjonowania
firm, tak aby ich dziatania biznesowe nie szkodzity
ludziom i $srodowisku. Sprzedaz odziezy nie ograni-
cza si¢ do sklepow stacjonarnych, konsumenci coraz

wiecej ubran kupuja przez Internet dzigki duzej ofercie
poszczegdlnych producentéw, jak i powstaniu plat-
form multibrandowych. Ta forma sprzedazy bedzie
sie rozwija¢, a konsumenci oczekuja, Ze e-sklepy beda
dziala¢ w zgodzie z przepisami prawa, a sprawy sporne
beda zatatwiane w dobrze rozumianym interesie kon-
sumenta. Upowszechnianie dobrych praktyk w calej
branzy odziezowej przyczyni si¢ do zwiekszenia lojal-

noéci konsumentow.

Wraz ze wzrostem swiadomosci
konsumenckiej rosnie grupa kupujacych,
dla ktorych cena, a nawet i marka nie sg
jedynym kryterium dokonywania wyboru.

Konsumenci chca wiedzie¢, gdzie ich
ubrania zostaly wyprodukowane, w jakich
warunkach i z jakich materiatow.
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Wyzwania etyczne
w relacji biznes -
konsumenci w sektorze

SpOZywczym
Elzbieta Szadzinska, Federacja
Konsumentow

Relacje pomiedzy wytworcami Zywnos$ci a konsumentami sg szczegdlnie istotne,
gdyz dotycza produktow, ktore zaspokajaja podstawowe potrzeby, zgodnie z przy-
stugujacym konsumentom prawem do odpowiedniego wyzywienia. Podstawowa
wartoscig etyczng jest odpowiedzialno$¢ producenta za bezpieczefistwo wprowa-
dzonej do obrotu Zywnosci.

Polskiego konsumenta cechuje stosunkowo wysoki stopien zaufania do rodzimej
zywno$ci. Producenci i sprzedawcy chetnie odwotuja si¢ w przekazie reklamowym do
tego pozytywnego nastawienia, podkreslajac krajowe miejsce pochodzenia surowcow
uzytych do produkcji. Odpowiedzialny marketing, ktéry nie wprowadza konsumenta
w biad, oparty na merytorycznym i rzetelnym komunikacie buduje zaufanie do firmy
i przywigzanie do marki. Zakldcenie tej relacji przekazem wprowadzajacym w btad
skutkuje utratg zaufania do firmy, ktére bardzo trudno odbudowa¢. Afery, ktore od
czasu do czasu przetaczaja si¢ przez rynek zywnos$ci, maja negatywny wplyw nie
tylko na wizerunek firmy bedacej sprawca afery, ale na wizerunek catej branzy. Kon-
sumenci sg coraz bardziej §wiadomi swoich potrzeb zywieniowych, cena przestala
by¢ jedynym kryterium wyboru, a istotna stata si¢ informacja na etykiecie. Z jednej
strony konsumenci chcg mie¢ jak najwiecej informacji o produkcie, jego skladzie,
wartosci odzywczej, miejscu pochodzenia, z drugiej — oczekujg, ze bedzie to infor-
macja prosta, przejrzysta, na podstawie ktorej tatwo bedzie zadecydowac o zakupie.
Dlatego wszelkie inicjatywy wlasne producentéw w zakresie oznakowania fatwego do
zrozumienia przez konsumentéw maja szanse powodzenia. Rdwniez samoregulacje,
dobrowolne kodeksy dobrych praktyk sa pozytywnie odbierane przez konsumentdw,
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jako narzedzia stuzace etycznosci biznesu. Powoli
rosnie grupa konsumentow, ktéra zwraca uwage nie
tylko na warto$¢ odzywcza czy walory smakowe pro-
duktu, lecz takze na opakowanie, warunki produkeji,
transportu i w efekcie - wptyw na §rodowisko.

W przysztosci producenci muszg si¢ liczy¢ z oczekiwa-
niami konsumentoéw, Ze dziatania branzy spozywczej
beda zgodne ze zrownowazonymi celami rozwoju.
Jesli gospodarstwa domowe maja ograniczaé¢ mar-
nowanie zywnosci, to konsumenci beda oczekiwali,
ze takie same ograniczenia strat zywnosci zostana
wprowadzone w fancuchu dostaw. W ostatnich latach
zauwaza sie, ze konsumenci chetnie kupuja Zzywnosé
z rynkow lokalnych i produkty z gospodarstw ekolo-
gicznych. Trend ten bedzie si¢ rozwijal. Oprocz juz

istniejacych uregulowan prawnych pojawi si¢ potrzeba
wypracowania relacji pomiedzy matymi lokalnymi
producentami a konsumentami, opartych, tak jak
w przypadku duzych firm, na uczciwosci, transparent-
nosci i zasadach etyki kupieckiej. Pomimo preferowania
zywnosci krajowej polski konsument jest czescia rynku
globalnego i z tego powodu jest narazony na produkty
zafalszowane i podrobki. Masowa produkcja, rozwoj
technologii przetworstwa i wydtuzenie fanicucha dostaw
sprzyja oszustwom zywno$ciowym. Regulacje prawne
i wzmocnienie systemu kontroli nie wyeliminujg tego
procederu. Réwniez biznes musi wilaczy¢ sie w walke
z falszerstwami zywnosci, tworzac wlasne wewnetrzne
kodeksy etyczne, ktore beda przestrzegane przez pod-
wykonawcow, dostawcow w catym fancuchu.

Konsumenci s3 coraz bardziej swiadomi swoich
potrzeb zywieniowych, cena przestala byc¢ jedynym
kryterium wyboru, a istotna stala si¢ informacja
na etykiecie. Z jednej strony konsumenci chca

miec jak najwiecej informacji o produkcie,
jego skladzie, wartos$ci odzywczej, miejscu
pochodzenia, z drugiej - oczekuja, ze bedzie to
informacja prosta, przejrzysta, na podstawie
ktorej tatwo bedzie zadecydowac o zakupie.
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Wyzwania etyczne

w relacji biznes -
konsumenci w sektorze
finansowym

Michatl Herde, Federacja
Konsumentow

Rozwdéj gospodarczy Polski po 1989 roku i zwigzany z nim znaczny wzrost zamoz-
noéci polskich konsumentéw powodujg coroczny wzrost zainteresowania ustugami
sektora finansowego. Jeszcze w latach 90-tych ilo$¢ skarg konsumentdéw zwigzanych
z ustugami finansowymi byta niewielka. Dominowaly skargi zwigzane z nabywa-
niem produktéw trwalych. Od pewnego czasu trend wyraznie si¢ zmienia. Konsu-
menci aktywnie korzystaja z nowoczesnych ustug bankowych i ubezpieczeniowych.
W sektorze finansowym, zwlaszcza w bankowym, Polska korzysta z tzw. dywidendy
opoznienia, wprowadzajac od razu najnowoczesniejsze rozwigzania.

Dynamiczny rozwdj ustug finansowych i masowy wzrost zainteresowania polskich
konsumentéw tymi uslugami wymagaja silnych etycznie zachowan po stronie
przedsigbiorcow z tej branzy. Chociaz Federacja Konsumentéw odnotowuje dekla-
racje sektora o wysokiej odpowiedzialnosci bankéw i ubezpieczycieli - zwlaszcza
sektor bankowy silnie podkresla odpowiedzialno$¢ za pienigdze powierzone przez
konsumentéw - deklaracje te niestety czesto nie maja potwierdzenia w praktyce.

Sektor finansowy prowadzi na biezgco intensywne i nierzadko agresywne kampanie
marketingowe, zachecajace do korzystania z ustug. Reklamy w tych kampaniach
zbyt czesto nosza znamiona nieuczciwych praktyk rynkowych. Z drugiej strony
sektor nie jest sklonny do zaangazowania si¢ w uczciwy i staly proces kontaktow
z organizacjami konsumenckimi, zgtaszajacymi zastrzezenia do reklam lub innych
praktyk sektora.
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Znamienne w konteks$cie ww. uwag jest zachowanie

bankéw w stosunku do tzw. kredytéow frankowych.

Przed wybuchem kryzysu finansowego w 2008 roku
banki w Polsce oferowaly kredyty frankowe, ktérych
kurs w Polsce w tamtym czasie byl niski. Pracownicy
bankéw w niewystarczajacym stopniu informowali
konsumentéw o ryzyku kursowym, a same umowy
zawieraly wiele niedozwolonych klauzul. Po wybuchu

kryzysu koszt kredytu wzrdst niekiedy kilkukrotnie.

Spowodowalo to istotne problemy spoteczne, co do

ktérych nawet rozwiagzania polityczne sg kontrower-
syjne. Sektor bankowy nie zaproponowat jednak do dzi$
rozsadnego i kompleksowego rozwigzania problemu.

Podsumowujac, uwazamy, ze caly sektor finansowy
powinien wlaczy¢ sie w staly dialog z organizacjami
konsumenckimi na partnerskich zasadach. Kryterium
oceny, czy dialog jest prowadzony, powinny by¢ realne
efekty tej wspolpracy.

Dynamiczny rozwoj ustug finansowych
i masowy wzrost zainteresowania polskich
konsumentéw uslugami tego typu wymaga

silnych etycznych zachowan po stronie
bankow i instytucji finansowych.
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Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

Wyzwania etyczne

w relacji biznes -
konsumenci w sektorze
motoryzacyjnym

Michatl Herde, Federacja
Konsumentow

stotny udzial w polskim rynku motoryzacyjnym maja pojazdy sprowadzane z Europy
Zachodniej jako uzywane. Biorac pod uwage taka strukture rynku, niniejszym opisem
objeto producentéw i dystrybutoréw marek sprzedawanych jako nowe.

Polscy konsumenci posiadaja wystarczajaca site nabywcza, aby stanowi¢ niebagatelny
rynek zbytu dla nowych pojazdow. W efekcie tego sektor motoryzacyjny prowadzi
na biezgco kampanie marketingowe. Sg one nakierowane na atrakcyjno$¢ pojazdow
pod wzgledem osiagdéw i uzytecznosci ekonomicznej. Zbyt rzadko jednak akcentuje
sie odpowiedzialnos$¢ spoteczng zwigzang z ochrong $rodowiska.

Takze i w Polsce obserwuje si¢ nastepstwa afery Volkswagena, cho¢ w mniejszym
stopniu niz w krajach Europy Zachodniej. Polski sektor motoryzacyjny nie czuje
sie w ogdle odpowiedzialny za skutki tej afery. Jest to tez po cze$ci stanowisko
europejskiego sektora motoryzacyjnego, odmienne od stanowiska zajetego wobec
zastrzezen wysunietych przez konsumentéw w Ameryce Pélnocnej, zwlaszcza w USA.

Polski sektor motoryzacyjny nie czuje si¢ obecnie odpowiedzialny za ww. zdarzenia,
jak tez i nie rozwaza - mimo komunikatéw instytucji konsumenckich - przyjecia
cho¢by czeéci odpowiedzialnos$ci. Podjete kampanie (usuwania skutkéw wadliwego
oprogramowania) sg watpliwe, zaréwno pod katem technicznym, jak i etycznym.
Konsumenci nie otrzymuja nalezytych rekompensat z tytulu wprowadzenia w btad
co do poziomu emisji.
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Zdaniem Federacji Konsument6éw sektor motoryzacyjny
powinien by¢ skutecznie skfaniany do rozpoczecia dia-
logu z organizacjami konsumenckimi, reprezentujacymi
indywidualnych konsumentéw. Odpowiedzialno$é
etyczna w relacjach konsument — przedsiebiorca, jest
stabo realizowana przez ten sektor, wtasnie z powodu
niewielkiej skfonnosci sektora do kontaktéw z organi-
zacjami konsumenckimi.

Polscy konsumenci posiadajg wystarczajaca
sile nabywcza, aby stanowic¢ niebagatelny
rynek zbytu dla nowych pojazdow. Sektor

motoryzacyjny powinien zatem dba¢
o efektywny dialog z konsumentami.
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Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

Czy klienci maja szanse
wplynac na postawy firm?
Magdalena Plonka

Magdalena Ptonka proponuje krytyczne spojrzenie na konsu-
mentéw, aby odpowiedzieé¢ na pytanie, czy konsumenci powinni
mie¢ moralng odpowiedzialno$¢ nie tylko za decyzje zakupowe ale
réwniez poprzez wplywanie na proces projektowania i produkcji
powszechnie uzywanych towaréw. Czy konsumenci maja szanse
wplywaé na postawe firm? Odpowiadajac na te pytania, przybliza
idee etycznego konsumpcjonizmu. Przytacza réwniez szereg ba-
dan pokazujacych, na ile ta idea jest skuteczna.

Spoteczna Odpowiedzialno$¢ Biznesu, w skrocie z jezyka angielskiego CSR, jest
obiektem wielu dyskusji dotyczacych jej definicji oraz dyrektyw aplikacji. Jednak
wedlug najczesciej cytowanego naukowca Archie B. Carrolla oraz wspierajacych
jego teorie przynajmniej 300. $wiatowej klasy naukowcdw CSR jest niczym innym,
jak $wiadomym, zaplanowanym strategicznie etycznym dzialaniem organizacji/
firmy na rynku, ktérej zachowania i standardy moralne wykraczaja poza prawne
zobowigzania oraz wigza sie z finansowa oraz organizacyjna inwestycja w praktyke
etyczng. CSR z definicji jest takim dziataniem, ktére uwzglednia interesy pozostatych
aktoréw na rynku, za$ jego obszary oddziatywania to ochrona praw ludzi, érodowiska
naturalnego oraz pozostatych istot zyjacych.

Podczas badania tego zjawiska w przemysle odziezowym uwage moze zwréci¢ dominu-
jacy dialog naukowy skoncentrowany na klientach firm w celu szukania jak najlepszych
rozwigzan dla aplikacji CSR. W praktyce CSR w modzie dotyka wielu interesariuszy:
projektantow, menedzeréw firmy, producentdéw, specjalistow ds. marketingu i klientow
marki. Przewazajaca wiekszo$¢ badan naukowych tego zjawiska jest poswiecona tym
ostatnim - kupujacym. Zdecydowana przewaga w istniejacych artykufach tematu
korporacyjnej odpowiedzialnosci w biznesie ujawnia, ze dzialania skupione sg na klien-
tach, i pokazuje dominujacg pozycje klienta w praktyce etycznej. Publicy$ci skupiaja
sie gtéwnie na nabywecach, jako kluczowym ogniwie w osiaganiu celéw spolecznych.

37



Zdecydowana przewaga w istniejacych
artykulach tematu korporacyjnej

odpowiedzialnosci w biznesie ujawnia, zZe
dzialania skupione s3 na klientach, i pokazuje
dominujacg pozycje klienta w praktyce etycznej.

Moze to by¢ kwestionowane, gdyz z drugiej strony
liczni badacze, ktorzy analizuja pozycje tych nieza-
przeczalnie waznych aktoréw, przyznaja sie do wielu
niezgodnosci i sprzeczno$ci w takim podejsciu. Cho¢
znaczna cze¢$¢ uwagi poswiecona jest konsumentom
w poréwnaniu z innymi grupami cyklu CSR, mozna
natrafi¢ na przypadki, kiedy badania naukowe skutkuja
dalszymi niewiadomymi, nieporozumieniami, deklara-
cja potrzeby pogtebiania studiéw nad rolg kupujacych
w implementacji CSR, a ostatecznie koniecznos$cia
kontynuowania tej pracy w celu lepszego zrozumienia
ambiwalentnych wzorcéw zachowania uzytkownikow
w kontekscie moralnej postawy firm.

Z tego wzgledu wazne jest krytyczne spojrzenie na
konsumentéw, aby odpowiedzie¢ na pytanie, skad
pochodza paradoksy i watpliwoéci, czy konsumenci
powinni mie¢ moralny autorytet w procesie podej-
mowania decyzji etycznych w zakresie projektowania
i produkcji powszechnie uzywanych towaréw. Czy
jednoczesnie majg szanse wptywac na postawe firm?

W dyskusji nalezy zaczag¢ od uwzglednienia kon-
sumpcji, ktora jest procesem wplywajacym na nasze
zycie i otoczenie, w tym takze inne zainteresowane
strony i Srodowiska. Niemniej dzisiaj, przez mechani-
zmy zaspakajania pragnien zakupowych, konsumpcja
ksztaltuje tez nowe formy bytu, komunikowania sie¢
i tworzenia relacji z innymi cztonkami spoleczenstwa.
Poszukujac najlepszych praktyk w zakresie CSR i ich
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agentow, nalezy spostrzec ogoélne zalozenie, ze kon-
sumpcja prawdopodobnie dotyczy nie tylko samych
konsumentéw, ale takze kwestii spotecznych.

Cho¢ kategoryzowanie konsumpgji jest trudnym
zadaniem, nie sposéb zaprzeczy¢ wybitnej roli kupu-
jacych w zyciu calego spoteczenstwa, gdyz klienci
stanowig sile napedowa kazdej firmy, a takze potra-
tia by¢ rodzajem sumienia wlascicieli firm oraz ich
manageréw. Wielu naukowcéw wskazuje na klientéw
jako potencjalnych lideréw nowego tadu spotecznego,
gdyz ich wybory maja odzwierciedlenie w kwestiach
zwigzanych ze $rodowiskiem naturalnym, jakoscia
zycia innych ludzi czy zwierzat. Konsumenci moga
by¢ postrzegani jako warto$ciowi wspoltworcy postaw
etycznych w biznesie, zmieniajac swa role z odbiorcow
towarow na wspottworcow norm moralnych. Wielu
autorow uzasadnia takie twierdzenie dominujaca
pozycja konsumenta jako ostatecznego weryfikatora
strategii korporacyjnej w kwestii CSR, gdyz akcepta-
cja dziatan marki przez jej klientow jest dla istnienia
marki kluczowa.

Etyczny konsumpcjonizm definiuje si¢ jako ,,prywatna
konsumpcje, w przypadku gdy wybor zostal dokonany
w oparciu o informacje dotyczace kwestii etycznych - tj.
prawa cztowieka, sprawiedliwo$¢ spoteczng, srodowisko
czy dobrostan zwierzat” (The Co-operative Bank, The
Ethical Consumerism Report, 2005).



Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

Obserwuje si¢ pewne dowody rozwoju zjawiska etycz-
nej konsumpcji oraz jej wzrostu w réznych wymia-
rach, jednak bez wigkszych sukceséw. Zielony kon-
sumpcjonizm nie jest kompleksowym srodkiem
zaradczym dla globalnych problemow zwiazanych
z oddzialywaniem firm na pozostatych interesariu-
szy, ale ma potencjal utatwiajacy ekologizacje biznesu
i spoteczenstwa.

Wspomniany dokument Co-operative Bank informuje,
ze okoto 54% 0s6b objetych badaniem zgodzito sie
z o$wiadczeniem: ,,Jako konsument moge wplynaé
na to, jak etycznie zachowa sie firma”. Z takim stwier-
dzeniem nie zgodzilo si¢ jedynie 17% respondentow
(Smith, 2007). Powyzsze dane umozliwiajg optymi-
styczne spojrzenie na zaangazowanie konsumentow
w rozwdj praktyk etycznych na rynku, gdyz okazuje sie,
ze konsumenci sa $wiadomi swojego potencjatu spo-
tecznego, sily etycznej i tym samym wplywu na postawe
firm. Inne badania wskazuja jednak na rézne wyniki.

Chociaz De Pelsmacker, Driesen i Rayp (2005) twierdzg,
ze 46% Europejczykow takze deklaruje chec zaptaty
znacznie wigkszej kwoty za towary etyczne, kiedy
zaczynamy rozroznia¢ te produkty w kontekscie cho-
ciazby kulturowym, sytuacja si¢ zmienia. Na przyktad
Amerykanie akceptuja tylko 7% wzrostu cen dla pro-
duktéw ekologicznych, za$ francuskich nabywcow
cechuje gotowos¢ do placenia nawet o 25% wigcej
za odziez, ktdéra np. nie byla produkowana przez
dzieci. Jednak w tym samym artykule czytamy, ze
tylko 1% udziatu w rynku to produkty etyczne - zyw-
nos¢ organiczna, wolne od wyzysku dzieci tekstylia,
wyroby z certyfikatem uczciwego handlu, legalnie
nabyte drewno - co tez faktycznie wyraza stan rzeczy.
Podobne dane potwierdzono w innych badaniach,
Pelsmacker i Carrigan (2009), ktére podaja tylko 4%
udziatu produktow etycznych w calkowitych wydatkach
detalicznych klientéw indywidualnych w 2007 roku
(PriceWaterhouseCoopers, 2008), a wzrost sprzedazy
fair-trade mniejszy niz 1% catkowitego $wiatowego
handlu (Siegle, 2009). Nalezy wigc uzna¢, ze udziat
dzisiejszych produktéw etycznych lub przyjaznych dla
srodowiska mimo wszystko pozostaje niewielki. Gdyby

wyodrebni¢ w dyskusji naukowej typ konsumentéw,
ktéry jest bardziej otwarty na towary zwigzane z etyka,
zgodnie z szeregiem ankiet oraz publikacji, ,odpowie-
dzialny konsument” to dobrze wyksztalcona i swiet-
nie zarabiajaca kobieta w §rednim wieku. W dialogu
o dominujacej roli klientéw w ksztaltowaniu postaw
tirm oraz w aplikacji CSR moze to by¢ traktowane jako
kontrargument. Jesliby polega¢ na tym typie klientow
i dla niego formowac¢ profil firmy, spowodowaloby to
zubozenie podazy, gdyz oferta handlowa wyrobow
produkowanych z uwzglednieniem norm etycznych
trafiataby jedynie do bardzo waskiego grona nabyw-
coéw. Kontynuujgc krytyke postrzegania klientdéw jako
rzecznikéw etycznych praktyk, warto zwrdci¢ uwage,
ze badanie etycznych motywdéw zakupowych ujaw-
nia nastepne argumenty w dialogu - niekorzystne,
powazne kompromisy dokonywane przez kupujacych,
ktore sa warunkowane ekonomicznymi i estetycz-
nymi ograniczeniami ich wyboru zakupu. Selekcja
ekologicznych dobr przez konsumentéw opiera sie na
stereotypach rynkowych, czyli wzgledach cenowych
oraz wizualnych, a nie przekonaniach prospotecznych.
Przeciwko etycznym zachowaniom klientow dziata
wiele typowych mechanizméw, kiedy to regularne
cechy produktu biorg gore podczas procesu decyzyj-
nego konsumenta.

I tak jest to przedstawiane na przykladzie przemystu
odziezowego. Analiza literatury badajacej obiekty
przyjazne dla konsumentéw w ,,zielonym” kontekscie
przynosi konkluzje, ze klienci zorientowani na eko-
logie, szczeg6lnie w sektorze mody, warunkuja swoje
wybory przede wszystkim stylem. Badania prowadza
do wniosku, ze niezaleznie od tego, w jakim stopniu
produkt jest etyczny, jesli nie nawigzuje do trendow
inie spelnia oczekiwan estetycznych, nie przyciaggnie
uwagi konsumentéw. Badania jasno potwierdzaja, ze
wybor ekologiczny jest wypierany przez wybor este-
tyczny i ekonomiczny - wygrywaja ubrania o dobrym
wygladzie, cenie i wartosci.

Wracajac do ograniczenia ekonomicznego, ktore jest

kolejnym aspektem decydujacym o zakupie etycznym,
warto przyjrzec sie opinii mowigcej, ze towary etyczne
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sg uwazane przez klientéw za drozsze. Liczne badania

wykazaly, ze taka sytuacja przyczynia si¢ do odczuwania

nieréwnos$ci miedzy klientami, a takze powoduje nieche¢

do rozwoju ekologicznego konsumpcjonizmu. Nawet

jesli zaufanie konsumentéw do wyzwolenia nieetycznego

$wiata opartego na ich wyborach konsumenckich stwo-
rzyloby z nich skutecznych oratoréw CSR, glosowanie

ich ,,dolarami” poparlby typowy model kapitalistycz-
nej konsumpcji. Co w tym zlego? Wielu naukowcow
uzasadnia swoj sprzeciw w tej kwestii argumentem, ze

decyzje etyczne nie powinny by¢ napedzane kwestami

pienieznymi, poniewaz laczenie tych dwdch wartosci

nie czyni CSR moralnie autonomicznym, ale raczej

zorientowanym na zyski. Budowanie dobra ogétu przez

zakupy wydaje si¢ korzystne dla firmy, gdyz dziala w jej

najlepszym interesie. W ten sposdb CSR zamienia sie

w praktyke finansowa, skierowang tylko do waskiej

grupy osob, ktoéra moglyby ostatecznie pozwoli¢ sobie

na ,,przyzwoite” zakupy, wedlug wspomnianej wczesniej

reguly dotyczacej wyzszej ceny rzeczy.

Wreszcie, by przedstawi¢ najwazniejszy wniosek — wielu
autorow poddaje klientow krytyce w kwestii zdolnosci
do zrozumienia fenomenu CSR, a tym samym do podej-
mowania trafnych decyzji dotyczacych odpowiednich
zakupow. Badania wykazuja, ze konsumenci sa pozba-
wieni waznych danych i wiedzy koniecznej do stusznej
oceny produktéw nieetycznych lub etycznych. Klienci
s3 postrzegani w dyskursie naukowym jako niewy-
kwalifikowani lub nieprzygotowani intelektualnie
do wspierania praktyk CSR. Kiedy szkicujemy wizje
odpowiedzialnoéci konsumentéw w kontekscie CSR,
dzieki ich zdolnosci do oceniania projektu i produkcji
pod katem etycznym, musimy pamietaé, ze wyzwania
stojace za tym wydaja sie nie do udzwigniecia.

Niektorzy badacze kwestionujg pragmatyczny charakter
spoleczenstwa konsumenckiego oraz demokratyczna
dyktature kapitalistycznego, przecigtnego smaku mas.
Wezeéniejsze badania wykazuja, ze demokracja w tym
kontek$cie moze nie dziala¢ z powodu ograniczen
$wiadomos$ci ,everymana”. Pojawia si¢ naturalne
powatpiewanie, czy spoteczenstwo posiada odpo-
wiednig wiedze i krytyczny potencjal, aby przesadzi¢
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o tym, jak powinien wyglada¢ moralnie odpowiedzialny
projekt i produkcja. Cho¢ demokracja jest mila, to
z powodu powyzszych argumentow wiekszos¢ kupuja-
cych, tylko dlatego, ze czyni wieksze grono w procesie
selekcji, nie moze by¢ kluczowym graczem w realizacji
CSR. Dlatego, cho¢ naukowcy wskazujg na potrzebe
edukowania ,,everymana’, istnieje przypuszczenie, ze
konsumenci nie byliby w stanie ponie$¢ cigzaru ksztal-
towania etycznego $wiata. Moze to by¢ uzasadnione,
ze uczynienie wszystkich ludzi tak samo $wiadomymi
globalnych probleméw na calym $wiecie jest utopia.

Przeglad literatury ujawnia rowniez pewng tendencje,
ktéra przejawia sie obarczaniem konsumentéw odpo-
wiedzialnoscia za ksztaltowanie postaw etycznych, co
jest postrzegane jako przemys$lany ruch firm. Cho¢
klienci maja wybor i moga wptywac na moralny profil
wytwarzanych towaréw, rozpowszechnianie pogladu, ze
sg odpowiedzialni za wytwarzane towary, niezasadnie
przenosi odpowiedzialno$¢ z firm na ostatecznych
odbiorcéw dzialalnosci marki. Taka procedura jest
dezorientujgca i sprytnie dystansuje odpowiedzialnos¢
od korporacji oraz ich wynikéw zachowan rynko-
wych. Niestety jednocze$nie sprawia, ze CSR slabnie,
poniewaz klienci nie posiadaja kwalifikacji zarza-
dzania ani narzedzi produkcyjnych w swoich rekach

- koniecznych, aby osiagna¢ CSR-owe cele. A zatem

uczciwa diagnoza powyzszego podmiotu w procesie
kreowania postaw firm w kontekscie CSR nie wywoluje
entuzjazmu. Na pewno nie nalezy pozbawia¢ klientow
glosu i prawa do udzialu w ksztaltowaniu etycznych
zjawisk, jednak - jak trafnie podsumowat to Sisman
(2004)
zbyt wazne, aby pozostawi¢ je do bezwarunkowego

- »Decyzje o zakupie towardw sg strategicznie

wyboru klienta”.



Etyka biznesu - wokol kluczowych zagadnien

Jak wprowadzenie
prawnej ochrony
sygnalistow moze
przyczynic sie do rozwoju
etyki biznesu w Polsce?

Marcin Waszak, Fundacja im.
Stefana Batorego, forumlIdei

Marcin Waszak z Fundacji Batorego przekonuje o skutkach bra-
ku regulacji w zakresie ochrony sygnalistow na zarzadzanie ryzy-
kiem etycznym w przedsiebiorstwach. Tym samym daje przyktad,
jak administracja moze wspiera¢ badz blokowa¢ rozwdj inicjatyw
w zakresie etyki biznesu.

Sygnali$ci (ang. whistleblowers), czyli osoby alarmujace w interesie publicznym
o nieprawidfowosciach w miejscu pracy, o ktérych majg wiedze lub uzasadnione
podejrzenie, ze sie wydarzyly lub moga si¢ wydarzy¢, oddzialuja takze na etyke
prowadzenia biznesu. Z jednej strony reaguja na zachowania prowadzace do
naruszania zasad etycznych, z drugiej sami moga pas¢ ofiara dzialan sprzecznych
z etyka zawodowa. Stosunek do sygnalistow w miejscu pracy i udzielane im (lub
nie) wsparcie po tym, jak ujawnig naduzycia, jest takze miara respektowania przy-
jetych w organizacji norm i kodekséw etycznych. Ochrona sygnalistow zapewniona
jest w ustawodawstwie wielu europejskich krajow, ktére czesto bezposrednio lub
W sposob posredni wymuszaja wprowadzenie rozwigzan umozliwiajacych poufne
zglaszanie nieprawidlowosci takze w sektorze prywatnym.
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Bez prawnej ochrony

Biznes w Polsce nie odczuwat dotad presji ze strony
panstwa odnoénie wzmocnienia ochrony sygnalistow,
gdyz nigdy nie zostaly stworzone przepisy komplek-
sowo regulujace ich status. Kodeks pracy i zawarte
w nim regulacje przeciwdzialajgce dyskryminacji
w stosunkach pracy nie s3 w stanie zagwarantowac
pracownikom zatrudnionym na podstawie umow ter-
minowych i uméw cywilnoprawnych zabezpieczenia
przed odwetem pracodawcy. Poza tym koniecznos¢
uzasadnienia wypowiedzenia nie powstrzymuje pra-
codawcow przed zwalnianiem niewygodnych pra-
cownikow pod wymyslonym pretekstem. Znajduje
to potwierdzenie w opiniach m.in. sedziow sagdéw
pracy czy zwigzkéw zawodowych.’ Sprawy o odszko-
dowania i zado$¢uczynienia potrafig trwac wiele lat,
w trakcie ktorych sygnalidci trafiajg niejednokrotnie
na tzw. czarne listy, bez realnej mozliwosci znalezienia
innej pracy w branzy, w ktérej wczesniej zdobywali
doswiadczenie. Brakuje w polskim kodeksie karnym
przepisu, ktory penalizowalby zachowania majace na
celu wyrzadzenie krzywdy pracownikowi z powodu

ujawnienia przez niego nieprawidlowosci.
Zdani na samoregulacje i sektorowos$¢

Jesli wzig¢ pod uwage dotychczasowg bierno$¢ panstwa
wobec sygnalistow, poziom ich ochrony w firmach
prywatnych jest wypadkowa stosowanych w przed-
siebiorstwach wewnetrznych polityk compliance,
dobrowolnych inicjatyw biznesowych prowadzacych
do ustanawiania jednolitych standardéw w zrzeszaja-
cych sie podmiotach gospodarczych oraz rozwigzan

—
9. Zob. A. Wojciechowska-Nowak, Ochrona prawna sygnalistéw

w doswiadczeniu sedziéw sagdéw pracy, Fundacja im. Stefana
Batorego, Warszawa 2011 http://www.batory.org.pl/doc/Sygnalisci_
raport_20110415.pdf, dostep 26.07.2017; G. Makowski, M. Waszak
(red.), Sygnalisci w Polsce okiem pracodawcéw i zwigzkéw zawodowych,
Fundacja im. Stefana Batorego, Warszawa 2016 http://www.batory.org.
pl/upload/files/Programy%20operacyjne/ Odpowiedzialne%20Panstwo/
Sygnalisci-w-Polsce-okiem-pracodawcow-i-zwiazkow-zawodowych.
pdf, dostep 26.07.2017
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prawnych przygotowywanych i wdrazanych z my$la
o konkretnych branzach.

Przedsiebiorstwa z krajow, gdzie whistleblowing ma
dluzsza tradycje, przede wszystkim z angloamerykan-
skiego kregu kulturowego, otwierajac swoje siedziby
w Polsce, przynoszg ze soba tez pewne zachodnie
standardy tworzenia polityk przeciwdziatajacych nad-
uzyciom w firmach. Nie zawsze jednak ich wdrozenie
w zagranicznych oddziatach jest udane, szczegolnie
jezeli zaniedbuje si¢ kwestie informowania pracowni-
kéw o ich istnieniu czy tez wykorzystuje si¢ je przede
wszystkim jako element poprawiajacy wizerunek na
zewnatrz, a nie — stosunki wewnatrz firmy*.

Odno$énie prob samoregulacji biznesu w obszarze
compliance z jednej strony warto zauwazy¢ i doceni¢
inicjatywy w rodzaju Koalicji Programu Biznes i Prawa
Czlowieka wspieranej przez Global Compact Poland,
ktére w przygotowanym przez siebie Standardzie
Minimum Programu Etycznego w 2016 roku zawarto
zobowigzanie do wdrozenia rozwigzania zgtaszania
naduzy¢ dla pracownikdw i oséb trzecich!!. Z drugiej
strony pod tg deklaracja przyjecia standardu podpisato
sie dotad zaledwie kilkanascie firm. Polskie organizacje
pracodawcow nigdy nie uczestniczyly w wypracowaniu
i promowaniu wzorcowych standardéw prowadzenia
polityki wobec sygnalistow, co byto udziatem chocby
pracodawcow brytyjskich'?. W badaniach E&Y z 2015
roku temat etycznego postepowania czy przeciwdzia-
fania naduzyciom w ogoéle nie zaistnial w firmach
ponad polowy przepytanych respondentéw. Jedna
czwarta zapytanych pracownikdéw przyznata, ze nie

I
10. Por. G. Makowski, M. Waszak (red.), op. cit., s. 142-145.

11. Standard Minimum Programu Etycznego. Samoregulacja biznesowa
w ramach II filaru Wytycznych ONZ ds. biznesu i praw czlowieka,
http://ungc.org.pl/info/standard-minimum-programu-etycznego/,
dostep 26.07.2017.

12. W Wielkiej Brytanii pracodawcy byli zaangazowani w przygotowanie
zalecen dotyczacych prowadzenia wewnetrznej polityki sygnalizowania
dla biznesu. Zob. PAS 1998:2008 Whistleblowing Arrangements Code
of Practice http://wbhelpline.org.uk/wpcontent/uploads/2012/07/
PAS1998_Whistleblowing1.pdf, dostep 26.07.2017.
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Stosunek do sygnalistow w miejscu pracy
i udzielane im (lub nie) wsparcie po tym,

jak ujawnia naduzycia, jest takze miara
respektowania przyjetych w organizacji

norm i kodeksow etycznych.

wie, jak sie zachowaé w przypadku zaobserwowania
naduzycia. Ta bezradnos¢ niewatpliwie zwiazana jest
takze z faktem, ze odsetek firm umozliwiajacych swoim
pracownikom skorzystanie z anonimowego kanatu
zgtaszania naduzy¢ wynidst w przytoczonym badaniu
zaledwie 11%".

Sektorowe rozwigzania zaistnialy w Polsce po raz
pierwszy w branzy finansowej za sprawg implemen-
tacji do polskiego prawa rozporzadzenia Parlamentu
Europejskiego i Rady UE w sprawie naduzy¢ na rynku
(Market Abuse Directive) z 2014 roku. W efekcie zno-
welizowana zostala ustawa Prawo bankowe oraz wpro-
wadzone rozporzadzenia okre$lajace najwazniejsze
elementy procedur anonimowego zgtaszania naduzy¢,

—
13. Problem naduzy¢ i korupcji w firmach. Poréwnanie wynikéw

badania w wybranych regionach Polski, Dziat Zarzgdzania Ryzykiem
Naduzy¢, E&Y 2015, s. 6-7, http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/
Problem_naduzyc_i_korupcji_w_firmach/$FILE/Badanie_EY_Problem_
naduzyc_i_korupcji_w_firmach.pdf, dostep 26.07.2017.

ktore zaczely obowigzywaé w bankach' i firmach
inwestycyjnych'®. Od lipca 2018 pewien zakres ochrony
gwarantuje sygnalistom Ustawa o przeciwdziataniu
praniu pieniedzy i finansowaniu terroryzmu, takze
bedaca poklosiem unijnej dyrektywy. Obecnie rzad
zapowiada kolejne regulacje zawarte w nowelizacjach
Ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji czy
Ustawy o odpowiedzialnosci podmiotéw zbiorowych,
jednak zadna z nich nie ma waloru kompleksowosci,
nie obejmuje wszystkich sektoréow gospodarki i nie
przewiduje szerokiego spektrum nieprawidtowosci
zglaszanych przez pracownikéw. Powoduje to sytuacje
nieréwnoséci wobec prawa pracownikéw z réznych

—
14. Rozporzadzenie Ministra Rozwoju i Finansow z dnia 25 kwietnia 2017

r. w sprawie szczeg6towych warunkéw technicznych i organizacyjnych
dla firm inwestycyjnych, bankéw, o ktérych mowa w art. 70 ust. 2
o obrocie instrumentami finansowymi, i bankéw powierniczych.

15. Rozporzadzenie Ministra Rozwoju i Finanséw z dnia 24 marca 2017 1.
w sprawie systemu zarzgdzania ryzykiem i systemu kontroli wewnetrznej
polityki wynagrodzen oraz szczegétowego sposobu szacowania kapitatu

wewnetrznego w bankach
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Sygnalisci w Polsce wcigz ponosza

ogromne ryzyko, decydujac sie ujawnic
czyny sprzeczne z etyka i zagrazajace
interesowi publicznemu.

przedsiebiorstw, ktdrzy moga zglaszaé réwnie istotne
dla interesu publicznego przypadki naduzy¢, ale ze
wzgledu na miejsce pracy beda potraktowani zupelnie
inaczej. Fragmentaryzacja prawa w obszarze whistle-
blowingu jest potencjalnym zrédlem niepewnosci dla
sygnalistow pracujacych na styku kilku branz, réznia-
cych sie pod wzgledem poziomu ochrony zapewnianej
sygnali$cie. Dodatkowym czynnikiem, ktéry poglebia
te niepewno$¢, jest rozny poziom ochrony sygnalistow
wprowadzany w réznych panstwach, z ktérych wywo-
dzg si¢ firmy zakladajace swoje oddzialy w Polsce. Jest
to jeden z powoddw, dla ktérego Komisja Europejska
zdecydowala sie po szerokich konsultacjach na przygo-
towanie propozycji dyrektywy w sprawie ochrony osob
zglaszajacych przypadki naruszenia prawa Unii, opubli-
kowanej 23 kwietnia 2018 r. Propozycja ta zobowigzuje
do wprowadzenia wewnetrznych kanaléw i procedur
sygnalizowania naduzy¢ takze podmioty prywatne
zatrudniajace minimum 50 pracownikéw, o rocznej
sumie bilansowej lub obrocie rocznym wynoszacym
co najmniej 10 mln euro oraz wszystkie narazone na
ryzyko prania pieniedzy lub finansowania terroryzmu.
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Mimo ze horyzont czasowy przewidziany w projekcie
na transpozycje przepiséw siega 2021, zapowiadane
zmiany wydajg sie raczej nieuniknione i juz teraz
przedsiebiorstwa powinny przygotowac sie do ich

wdrozenia.
Bariery trudne do pokonania

Tymczasem sygnali$ci w Polsce wcigz ponoszg ogromne
ryzyko, decydujac si¢ ujawnic¢ czyny sprzeczne z etyka
i zagrazajace interesowi publicznemu. Badania
Transparency International z 2016 roku pokazaly, ze
w opinii polskich respondentéw gtéwnym powodem
niezglaszania przypadkéw korupcji jest obawa przed
negatywnymi konsekwencjami.'* W samym bizne-
sie nie jest inaczej, co potwierdzaja wyniki badan

—
16. People and corruption. Europe and Central Asia, Transparency

International Secretariat 2016 https://www.transparency.org/news/
feature/governments_are_doing_a_poor_job_at_fighting_corruption_
across_europe, dostep 26.07.2017.
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zrealizowanych wérod pracownikéw biurowych sektora
malych i $rednich przedsiebiorstw na zlecenie BSA
w 2017 r. Wedlug nich strach przed ujawnieniem
sie i utrata pracy jest gléwna barierg przed zglosze-
niem wlasnemu szefowi nieodpowiedniej praktyki -
doswiadcza go 31% badanych."”

Pracodawca moze wykorzysta¢ w tym przypadku nie
tylko podlegtos¢ stuzbows, ale tez zagrozi¢ odpowie-
dzialno$cig prawnag z tytulu naruszenia tajemnicy han-
dlowej, dobr osobistych, pomdwienia czy ujawnienia
informacji poufnych w celu powstrzymania sygnalisty
od dalszych dziatan lub/i checi zemsty. Stosowane przez
pracodawcéw w umowach z pracownikami klauzule
»kneblujace” czy brak mozliwoéci anonimowego zglo-
szenia naduzycia zniechecaja pracownikow do staniecia
w obronie praworzadnoéci i etyki. Sygnali$ci maja
prawo obawiac¢ sie, ze pozwani lub wyrzuceni z pracy
nie zdotaja przed sadem udowodni¢ swoich racji
i prawdziwych powodéw ich zwolnienia ze wzgledu
np. na utrudniony dostep do materialu dowodowego.
Istotnymi barierami sg te o charakterze kulturowym,
wplywajace na negatywny obraz spoleczny sygnali-
stow jako ,donosicieli”, co przyznawali w badaniach
Fundacji Batorego przedstawiciele zwigzkdéw zawodo-
wych i pracodawcow'®. Pracownicy doswiadczajg tez
mentalnych oporéw przed powiedzeniem czegos, co
moze zaszkodzi¢ ich kolegom czy przelozonym, nawet
jesli uzasadnia to ochrona interesu publicznego, gdyz
nade wszystko chca by¢ lojalni. Jest to bariera, ktéra
moze mie¢ swoje zrodla zaréwno w zle pojmowanej
solidarnosci danego $rodowiska, jak réwniez w samym
kodeksie pracy, ktéry wprost méwi o obowigzku lojal-
nosci pracownika wobec pracodawcy i dbaniu o jego
dobre imie, aczkolwiek nalezy mie¢ tu na uwadze
orzeczenia Sadu Najwyzszego, ktére doprecyzowaly

E—
17. Badanie BSA: trzy czwarte pracownikéw biurowych sektora MSP

w Polsce zglosifoby niewlasciwg praktyke biznesowa w swoim miejscu
pracy, http://biznesit.pl/badanie-bsa-trzy-czwarte-pracownikow-
biurowych-sektora-msp-w-polsce-zglosiloby-niewlasciwa-praktyke-
biznesowa-w-swoim-miejscu-pracy/, dostep 12.07.2017

18. G. Makowski, M. Waszak (red.), op. cit.

kwestie zwigzane z dozwolonym zakresem krytyki
pracownikéw wobec pracodawcy'®. Wedtug Swiato-
wego Badania Przestepczosci Gospodarczej poczucie
lojalno$ci wobec firmy i pracownikéw jest jednym
z gtéwnych czynnikéw powstrzymujacych pracowni-
kow przez zgtoszeniem oszustwa, tapowki czy korupcji,
bowiem kierowal si¢ nim prawie co pigty badany®.

Obecny stan prawa raczej utrwala postawy sprzyjajace
nieujawnianiu informacji o nieprawidtowos$ciach lub
ich podejrzeniach anizeli chroni, promuje i nagradza
naglas$nianie naduzy¢ w obronie interesu publicznego.
Trudno bedzie tez zbudowa¢ zaufanie do dziatan
sygnalistow poprzez wprowadzenie regulacji na ksztalt
tych zawartych w projekcie ustawy o jawnosci zycia
publicznego®. Z drugiej strony trudno na podstawie
przytoczonych wezeéniej faktow przypuszczad, iz sektor
prywatny wykaze si¢ dostateczng determinacja, zeby
z wlasnej inicjatywy zabiega¢ o wzmocnienie praw-
nego statusu sygnalistow. Proby takie podejmowane s3
czedciej ze strony srodowiska pozarzadowego, czego
najlepszym przyktadem jest powstanie obywatelskiego
projektu ustawy o ochronie sygnalistow, sygnowanego
przez Instytut Spraw Publicznych, Fundacje¢ im. Ste-
fana Batorego, Helsiniskg Fundacje Praw Czlowieka
oraz Forum Zwigzkéw Zawodowych, ktéry do tej
pory nie zyskal jednak zainteresowania politycznych
decydentow.”? Tymczasem stworzenie krajowej regu-
lacji prawnej, dajacej impuls do takiego rozwoju etyki

—
19. Jezeli krytyka sformutowana przez pracownika, utrzymana

w odpowiedniej formie, nie ma na celu doprowadzenia do konfliktu

z pracodawcy i nie wigze si¢ z odmowa wykonania obowigzkéw
stuzbowych, nie moze stanowi¢ podstawy do zwolnienia. Zob. wyrok z 7
wrze$nia 2000 r., I PKN 11/00; wyrok z 16 listopada 2006 r., II PK 76/06.
20. Firmowe naduzycia - indywidualne konsekwencje. Uczciwos¢
kadry kierowniczej w centrum uwagi regulatoréw i organéw $cigania,
14. Swiatowe Badanie Naduzy¢ Gospodarczych 2016, s. 21.

21. G. Makowski, M. Waszak, Przepisy cyrylica przez PiS pisane -
Grzegorz Makowski i Marcin Waszak o projekcie ustawy o jawnosci zycia

publicznego, http://www.rzeczpospolita.pl/Opinie/304069992-Przepisy-
cyrylica-przez-PiS-pisane---Grzegorz-Makowski-i-Marcin-Waszak-o-
projekcie-ustawy-o-jawnosci-zycia-publicznego.html, dostep 12.07.2018

22. http://www.sygnalista.pl/projekt-ustawy/, dostep 12.07.2018
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biznesu w Polsce, w ktérym wazne i state miejsce
zajmie ochrona sygnalistow, wydaje sie niezbedne. Jak
pokazuje chociazby badanie ICAN Institute, Praco-
dawcéw RP i firme Crido Taxand z 2013 roku z etyka
w polskich firmach nie jest najlepiej, jezeli zdaniem
respondentdw przedsiebiorstwa w Polsce czesto (65%)
lub bardzo czesto (9%) tamig zasady etyczne®.

Z kolei wedtug ,,Corporate Values Index” uczciwo$¢ jest
jedng z wartosci, do ktorej firmy sektora finansowego
w Polsce odwotujg bardzo rzadko (10% badanych),
nawet gdy wynik ten poréwnamy z firmami na $wie-
cie (30% badanych)*. Z tego samego badania mozna
dowiedziec sig, ze tylko 49% firm w Polsce komunikuje
pracownikom swoje wartosci, co stanowilo najnizszy

odsetek w badanych krajach®.
Sygnaliséci w stuzbie etyki

Nowe prawo o sygnalistach mogloby przyczynic¢ sie
do poprawy przestrzegania etyki biznesu na kilka
sposobow:

1) Skuteczna prewencja przeciw naduzyciom

Przepisy, ktore zachecalyby pracodawcéw do wdroze-
nia wewnetrznych systemoéw sygnalizowania wedlug
standardéw zapewniajacych ich skuteczno$é, beda
oddzialywa¢ prewencyjnie i odstrecza¢ od tamania
zasad etycznych w firmie. Odwotujac si¢ do stynnej
koncepcji ,tréjkata naduzy¢” Donalda E. Cresseya,
przytoczy¢ mozna trzy czynniki, ktére musza poja-
wi¢ sie jednocze$nie, zeby doszto do oszustwa, tzn.
powinien wystapi¢ (1) motyw (presja) prowadzaca
do zaspokojenia jakie$ potrzeby, (2) okazja, czyli
realna mozliwos$¢ popetnienia przestepstwa oraz (3)

I
23. R. Sroka, Pracownicy oczekujg standardéw, s. 17, http://taxand.

pl/attachments/Expert/HR_Pracownicy%20oczekuja%20standardow.
pdf, dostep 12.07.2017.

24. ECCO ICN, Corporate Values Index 2013, s. 16-18, https://issuu.
com/grupaonboard/docs/ecco_network_on_board_pr_raport_cor,
dostep 26.07.2016.

25. Ibidem, s. 27.
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racjonalizacja, czyli tatwo$¢ usprawiedliwienia swojego
zachowania przed innymi i samym soba. Jezeli spoj-
rzymy teraz z perspektywy tej koncepcji na powody
famania przez pracownikéw zasad etyki wymieniane
przez respondentéw w cytowanym juz badaniu, to
okaze sig, ze najczeéciej do przestepstw sklania spraw-
cow sama mozliwo$¢ ich popelnienia, pozwalajgca
oming¢ procedury, stwarzana przez brak kontroli
przetozonych czy przyzwolenie kierownictwa?.

Jezeli pracownicy nie obawiaja si¢ korzystaé z sys-
temow zgtaszania naduzy¢ i widza, ze przynosi to
efekt, wtedy skuteczniej dziata caly system kontroli
wewnetrznej, co automatycznie stwarza mniej okazji
do popelniania naduzy¢, czyli eliminuje gtéwna przy-
czyne tamania zasad etycznych. Pracownicy nabierajg
$wiadomo$ci, ze zadne wykroczenia przeciw etyce
w ich miejscu pracy nie sg tolerowane, co wiecej
moga zosta¢ dostrzezone, zgtoszone i ukarane. Jezeli
dzialania o charakterze represyjnym podejmowane
wobec sygnalistow takze beda podlegaly dokuczliwym
sankcjom, moze to skutecznie odwies¢ od podejmo-
wanych prob zaszkodzenia im.

2) Wzmocnienie postaw etycznych

Whistleblowing ksztaltuje kulture organizacyjna i dla-
tego stanowi co$ wiecej niz korporacyjne narzedzie
kontroli. Jezeli pracownik wykorzystuje nadarzajaca
sie okazje, zeby popelni¢ naduzycie, oznacza to wedlug
koncepcji Cresseya, ze zinternalizowal wczesniej dwie
pozostate cechy wystepujace w ,trojkacie naduzyc’,
czyli motywacje i umiejetnos$¢ zracjonalizowania
swojego czynu. Wérdéd powoddw sprzeniewierzania
sie etyce odnajdziemy motywacje wynikajace z presji
przetozonych i realizacji zbyt wysokich wskaznikow
oraz okazji i zachet ze strony wspolpracownikow?.
W innych badaniach znaczgca cze¢$¢ kadry menadzer-
skiej (42%) skfonna byla usprawiedliwi¢ nieetyczne
zachowania wobec presji finansowej, od czego zalezata

—
26. R. Sroka, op. cit., s. 17.

27.Ibidem, s. 17.
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Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

realizacja celow finansowych i zapewnienie prze-
trwania przedsiebiorstwa na rynku®. Z perspektywy
szeregowych pracownikéw sprzyja¢ naduzyciom
moze np. model kalkulacji wynagrodzenia w oparciu
o prowizje. Gdyby jednak pracownicy odznaczali
sie wigksza wrazliwo$cig na kwestie famania zasad
moralnych w pracy, nawet okazja tatwego zysku nie
sktonilaby ich do postgpienia wbrew deklarowanym
w firmie warto$ciom. Trudno bowiem byloby im wtedy
usprawiedliwi¢ przed samym soba popelnienie takiego
wystepku. Pracownicy, majac $wiadomos¢ przystugu-
jacego im prawa do poufnego zgloszenia naduzycia
zagrazajacego interesowi publicznemu, w mniejszym
stopniu beda do$wiadcza¢ konfliktow warto$ci miedzy
lojalnoscia wobec przelozonego a np. uczciwoscia.

Wedlug Williama De Marii systemy sygnalizowania sa
papierkiem lakmusowym tego, czy biznes powaznie
traktuje swoje zobowiazanie etyczne®. Usankcjo-
nowanie przez prawo kanaléw zglaszania niepra-
widlowosci wewnatrz organizacji i przyznanie im
pierwszenstwa przed zewnetrznymi $ciezkami, wraz
z okresleniem katalogu czynéw, ktoérych zgloszenie
bedzie gwarantowalo pracownikowi ochrone, moze
sprawié, ze temat etyki zacznie by¢ czesciej dyskuto-
wany i bedzie tez powazniej traktowany zaréwno przez
pracodawcow, jak i przez pracownikow. Wlasciwie
przygotowany proces wdrazania ustawowej ochrony
sygnalistow moglby uwzgledniaé takze wspotprace
wszystkich zainteresowanych stron, w tym rzadu,
organizacji pracodawcow, zwigzkow zawodowych
i organizacji pozarzadowych, przy przygotowaniu
standardow systemoéw raportowania naduzy¢. By¢
moze wowczas systemy takie zyskalyby na znacze-
niu i wiarygodnosci, gdyz jako narzedzia budowania
postaw etycznych traktowane sg przez pracownikow

E—
28. Firmowe naduzycia, op. cit., s. 5.

29. W. De Maria, Deadly Disclosures: Whistleblowing and the ethical
of Australia, 1999, cyt. za: W. Vandekerckhove, Whistleblowing and
Organizational Social Responsibility. A global assessment, Ashgate
Publishing, Aldershot 2006, s. 16.

i pracodawcow z wyraznym dystansem™. Tymczasem
istnieja dane $wiadczace o tym, Ze pojawienie sie linii
telefonicznej, przez ktérg mozna zglosi¢ anonimowo
nieprawidiowos¢, pozytywnie wpltywa na podniesie-
nie skutecznosci wykrywania oszustw finansowych?".
Ochrona sygnalistow moglaby sta¢ si¢ takze impulsem
do dalszego rozwoju i udoskonalania infrastruktury
etycznej w firmie, poprzez przyjecie kodeksu poste-
powania, wprowadzenie doradcy etycznego, czy tez
zagwarantowanie osobom noszacym si¢ z zamiarem
zgloszenia naduzycia pomocy prawnej.

3) Upodmiotowienie sygnalistow

Nowe prawo, w szczegolnosci jezeli jego przygotowaniu
i wprowadzaniu bedzie towarzyszy¢ prowadzona na
szeroka skale kampania edukacyjno-informacyjna,
ma szans¢ pomac sygnalistom przezwyciezy¢ pigtno
»donosiciela” i pozytywnie odmieni¢ ich wizerunek
w spoleczenstwie. Krzywdzace stereotypy dostar-
czajg niepotrzebnych pretekstow do szykanowania
pracownikow, ktérzy i tak narazajg si¢ na ogromny
stres z powodu alarmowania o naduzyciach, z jakimi
nie sg w stanie si¢ pogodzi¢. Ich postawa spotyka
si¢ z niezrozumieniem wsrdd innych pracownikéw,
ktérzy niejednokrotnie zrywaja z nimi towarzyskie
relacje, skazujgc tym samym na spoteczny ostracyzm.
Przetozeni zaczynaja przydziela¢ im mniej zadan albo
zadania nieodpowiadajgce ich kompetencjom. Pomi-
jani, Zyjacy ze $wiadomoscia, ze nie s mile widziani
W swojej pracy, z czasem sami z niej odchodzg. Ustawa
o sygnalistach moglaby pomdc przywréci¢ godnosé

—
30. W badaniu dotyczacym potrzeb pracodawcéw i pracownikow

w zakresie HR w kontekscie etyki w miejscu pracy jako narzedzie
ulatwiajace budowanie etycznych postaw w firmie 25 % respondentéw
wymienito system powiadamiania o naruszeniach w formie formularza
aplikacji on-line, 11% analogiczny system w formie infolinii obstugiwanej
przez podmiot zewnetrzny, a zaledwie 5% wewnetrzna infolinie stuzaca
zglaszaniu naduzy¢. Zob. R. Sroka, op. cit., s. 20.

31. Report to the Nations on Occupational Fraud and Abuse, Association
of Certified Fraud Examiners, 2016 Eastern Europe and Western, s.
10, https://www.acfe.com/rttn2016/docs/2016-report-to-the-nations.
pdf, dostep 26.07.2017.
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osobom, ktore w dobrej wierze, niekierowani zadnym
partykularnym interesem, ale wewnetrzng niezgoda na
nieprawidiowosci szkodzace firmie, innym pracowni-
kom czy otoczeniu, decyduja si¢ o nich gto$no powie-
dzie¢. Jednoczesnie pozwolitaby wyraznie odréznic te
godne szacunku postawy od tych moralnie nagannych,
czyli winowajcéw nieprawidtowosci i 0sob, ktore dla
osobistej korzy$ci zglaszaja nieprawdziwe i zmani-
pulowane informacje. Publiczna debata o ochronie
sygnalistow sprowokowana przez kompleksowg zmiane
prawa mialaby szanse podnie$¢ swiadomo$¢ opinii
publicznej na temat pozytywnej roli sygnalistow takze
w wymiarze ogoélnospolecznym.

4) Troska o dobro wspolne

Perspektywe spogladania na biznes jako dziatalnos¢
stuzaca tylko i jedynie powigkszaniu indywidualnego
zysku zmienila juz dawno tzw. teoria interesariuszy,
ktorej przedstawiciele zwracali uwage, Ze oprocz interesu
wlasciciela firmy jej dziatalno§¢ ma wplyw takze na
interes innych os6b i podmiotéw z jej otoczenia. Warto
przytoczy¢ stowa Roberta Solomona, ktéry zastanawiajac
sie nad celami biznesu i uzywajac analogii do meczu
pilkarskiego pisal, ze ,biznes nie jest odseparowang gra,
do ktérego publicznos¢ wlacza sie tylko wtedy, kiedy ma
na to ochote, nie chodzi w nim po prostu o wygrana, za$
jego wplyw na nie-uczestnikow jest bardziej znaczacy
niz nagrody przyznawane uczestnikom”*. Interes pra-
codawcy i interes pracownikéw pojedynczej firmy nie
wyznacza granic stosowania obowigzujacej w niej infra-
struktury etycznej, poniewaz jej dziatania majg znaczenie
takze dla interesu calej branzy oraz interesu publicznego.
Dlatego systemy zgtaszania naduzy¢ czesto umozliwiajg
przyjmowanie zewnetrznych sygnaléw, pochodzacych od
podwykonawcow, dostawcow, kontrahentdw, inwestorow
czy klientéw. Prowadzenie biznesu w odpowiedzialny
sposob, otwarty na komunikacje i krytyke takze ze strony
otoczenia, moze skutecznie tagodzi¢ konflikty na linii
przedsigbiorstwo - spoteczenstwo.

—
32.R. C. Solomon, Business and Excellence. Cooperation and Integrity

in Business, 1993, s. 123, cyt. za: W. Vandekerckhove, op. cit., s. 107-108.
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Powszechna ochrona sygnalistow ma szans¢ wzmocni¢
sektor prywatny poprzez promocje¢ i uznanie postaw
cennych i pozadanych z punktu widzenia etyki biznesu.
Whistleblowing jako narzedzie zarzadzania etycznego
w organizacjach podnosi morale pracownikéw, zapewnia
im bardziej przyjazne $srodowisko pracy, co z kolei pozy-
tywnie przektada si¢ na ich zaangazowanie i wydajnos¢.
Powazne podejscie do kwestii walki z korupcja i naduzy-
ciami jest z kolei tym, co moze zwiekszy¢ zainteresowa-
nie przedsigbiorstwem ze strony klientéw i inwestoréw.
Dobre, efektywne prawo o ochronie sygnalistow lezy

zatem takze w interesie samego biznesu.
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Etyka zawodowa

Iwona Porczak, Zwigzek Rzemiosta
Polskiego

Iwona Porczak ze Zwigzku Rzemiosta Polskiego przybliza w po-
nizszym artykule temat etyki zawodowej. Na przykladzie dziatan
Zwiazku Rzemiosta Polskiego podpowiada jak nalezy postrze-
gac etyczng i spoleczng role przedsiebiorstwa oraz pracownika.
A w konsekwencji jakie dziatania podejmowa¢ na rzecz ksztatto-
wania si¢ etyki zawodowe;j.”

Rzemieslnikow od zawsze wyrdzniata potrzeba i umiejetnos$¢ dzialania w grupach
na rzecz dobra wspdlnego. Od stuleci okreslenie ,,rzemie$lnik” kojarzone byto
z niezwykla pracowitoscia, fachowoscia, znakomitym opanowaniem warsztatu,
a takze z przywigzaniem do tradycji i ogromna odpowiedzialno$cia — nie tylko za
siebie 1 swoja najblizszg rodzine, lecz takze za mlodych ludzi, ktérych powierzano
w rece rzemie$lnika nie tylko dla nauki zawodu, lecz takze niejako na wychowanie.

Zasady etyki zawodowej i spolecznej odpowiedzialno$ci w biznesie opieraja si¢ na
niezmiennych wartosciach, ktérymi powinny kierowac si¢ przedsigbiorstwa w swojej
dzialalno$ci. Jest to przede wszystkim szacunek wobec jednostki, spoteczenstwa
i Srodowiska naturalnego, pasja i zaangazowanie w wykonywana prace. Juz w marcu
1988 roku Krajowa Rada Rzemiosta uchwalila dokument - ,,Zasady etyki zawodowe;j
irzetelnego wykonywania rzemiosta” - regulujacy zadania statutowe przestrzegania
wytyczonych norm w rzemiosle. Dzi§ kodeks nie stracit na znaczeniu, jest jedynie
dostosowywany do aktualnych potrzeb §rodowiska.

Obecnie spoleczenstwo przestaje postrzegaé przedsigbiorstwo wylacznie w kate-
goriach dostawcy dobr i ustug. Wzrastajaca §wiadomos¢ spoleczna konsumentow
w zakresie ekologii i humanizmu wymusza nacisk na etyczny wymiar dziatalnosci
podmiotéw gospodarczych. Dlatego organizacje nie powinny by¢ tylko biernymi
elementami otoczenia, ale powinny mu stuzy¢. Majac to na uwadze, a takze czerpiac
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z wielowiekowego dos$wiadczenia, dzialania wspoél-
czesnych rzemieslnikéw nadal opierajg sie¢ w swoim
biznesie i w Zyciu na normach etycznych. Praca jest
dla nich warto$cig sama w sobie, a nie tylko sposobem
na pomnazanie zyskow.

W dzisiejszych warunkach przedsiebiorczo$¢ nie
moze unika¢ odpowiedzialnosci za swoje dziatania.
Konieczne jest porzucenie ,etyki postuszenstwa na
rzecz etyki odpowiedzialnosci” i zastgpienie pracow-
nika postusznego pracownikiem odpowiedzialnym.
Wazne jest, aby zardwno pracownicy, jak i osoby szko-
lace si¢ w danym zawodzie wlgczaly si¢ w budowanie
wspolnego kodeksu etyki na poziomie organizacyjnym
oraz aby czuli si¢ wspoltwdrcami odpowiedzialnymi
za efekty ich dzialan.

Etyka w biznesie dzisiaj, to przede wszystkim relacje
pomiedzy przedsigbiorstwem a jego interesariuszami,
ktére muszg by¢ zgodne z obowiagzujacym prawem oraz
z przyjetymi regutami postepowania. Stosowanie si¢ do
zasad odpowiedzialnoéci etycznej moze bardzo uspraw-
ni¢ dziatanie firmy i zmniejszy¢ koszty ewentualnych
konfliktow, wyplywajacych z nieznajomosci obowigzu-
jacych regul moralnych. Do dzi$ za naruszenie zasad
etyki zawodowej i rzetelnego wykonywania rzemiosta
cztonkowie Cechu podlegaja odpowiedzialnosci dys-
cyplinarnej przed Sagdami Cechowymi. Jako niezalezne
instytucje dialogu wewnatrzorganizacyjnego, dzialaja
réowniez Sady Polubowne Rzemiosta Polskiego, ktére
zostaly powotane w celu rozstrzygania konfliktow
i sporéw o charakterze organizacyjno-samorzagdowym
pomiedzy organizacjami lub dzialaczami samorzadu
gospodarczego rzemiosta. Sad sktada sie z arbitréow
desygnowanych przez izby rzemieslnicze sposrod
rzemie$lnikow spelniajacych statutowe warunki prze-
widziane dla cztonkéw organdéw Zwiazku.

ZRP wspiera dzialania administracji centralnej na
rzecz upowszechniania alternatywnych (dla sgdowych)
form rozwigzywania sporéw m.in. gospodarczych.
W ramach zainicjowanego w 2014 roku przez dwczesne
Ministerstwo Gospodarki projektu powotano szes¢
regionalnych Centréw Arbitrazu i Mediacji (CAM),
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w tym CAM w Poznaniu, ktére podpisalo porozumie-
nie z Wielkopolska Izba Rzemieélnicza. Rzemioslo
wspolnie z CAM tworzy szeroki dostep do mozliwosci
rozwigzywania sporéw za pomoca nowoczesnych
narzedzi, w tym mediacji i arbitrazu. Do niewatpliwych
zalet mediacji mozna zaliczy¢ poufnos¢ postepowania
i oszczednos¢ kosztow, a takze trwalo$¢ uzgodnien
mediacyjnych, budowanie relacji i dbatos¢ o wizeru-
nek firm uczestniczacych w tym procesie, co wpisuje
sie w zasady odpowiedzialnego biznesu. Cztonkowie
naszych organizacji majg pelne prawo korzysta¢ z ustug
CAM, aby w razie konfliktu znalez¢ sposdb na szybkie,
kompetentne i tanie rozstrzygniecie sporu.

Przedstawiciele Zwigzku Rzemiosta Polskiego aktyw-
nie uczestniczg w salonach mediacji gospodarczej,
ktére odbywaja si¢ regularnie przy Sadzie Okrego-
wym w Warszawie z udzialem mediatoréw, sedziow
i prawnikéw. Co roku Zwiazek bierze udzial w Mie-
dzynarodowym Tygodniu Mediacji, organizowanym
przez Ministerstwo Sprawiedliwosci.

Duzy nacisk srodowisko rzemiosla ktadzie na prze-
kazywanie tradycji i do§wiadczen nowemu pokoleniu
fachowcow. Mistrzowie szkolgcy byli i nadal sg elita
wérdd rzemieslnikow. Nie tylko ksztalcg mtodych ludzi
w okreslonych zawodach i specjalno$ciach, ale takze
wychowuja ich, przekazujac, poza umiejetnosciami
stricte zawodowymi, pozytywne wartosci i wzorce
zachowan w pracy i w zyciu, uczg odpowiedzialno-
$ci, wspotdzialania w zespole, poszanowania prawa,
$rodowiska, w ktorym funkcjonuja, a takze kultury
i tradycji organizacyjnej. Dbaja réwniez, by ich praca
byla bezpieczna.

Zwiazek Rzemiosta Polskiego $cisle wspolpracuje
z Ministerstwem Edukacji Narodowej oraz Ochotni-
czymi Hufcami Pracy w dziataniach zmierzajacych do
dostosowania ksztalcenia zawodowego do aktualnych
potrzeb rynku pracy. Ciagle zwigkszajaca si¢ liczba
nowo powstajacych zawoddéw zmusza srodowisko
rzemie$lnicze do dopasowywania kodeksu etyki do
nowych fachow. Dlatego ZRP mocno angazuje si¢
w dziatania na rzecz upowszechniania roli i znaczenia
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Zasady etyki zawodowej rzemiosta
opieraja sie¢ na niezmiennych wartosciach.

Jest to przede wszystkim szacunek wobec
jednostki, spoleczenstwa i sSrodowiska
naturalnego, pasja i zaangaZowanie

w wykonywana prace.

szkolnictwa zawodowego. Przedstawiciele sSrodowiska
biorg udziat w projektach z obszaru o$wiaty zawodowe;j.
We wspoélpracy m.in. z dawnym KOWEZIU, a obec-
nie z O$rodkiem Rozwoju Edukacji, powstaly filmiki
prezentujace ,od kuchni” zawody rzemieslnicze. Izby
rzemies$lnicze wchodzace w sktad Zwigzku sg organami
prowadzgcymi 30 niepublicznych szkoét zawodowych,
ktére posiadajg uprawnienia szkot publicznych. Uczy
si¢ w nich 6 tys. mlodych ludzi, ktérzy réwniez obej-
mowani sg doradztwem zawodowym. 4 czerwca 2017
roku ZRP w uznaniu zastug w dziedzinie upowszech-
niania idei nowatorstwa edukacyjnego otrzymat tytut
Afirmatora Ruchu Innowacyjnego. Warto zaznaczyé¢,
ze gros dziatan innowacyjnych ZRP realizowanych
jest w ramach projektu ,Nowa jako$¢ egzaminéw
w rzemiosle” - tu dokonuje si¢ przegladu standardéw
wymagan egzaminacyjnych, powstaja nowe zadania
egzaminacyjne, pierwsza platforma dotyczaca egza-
minoéw czeladniczych i mistrzowskich.

Niezmiernie waznym elementem wyrdzniajacym $ro-
dowisko rzemiosta na polu dziatan etycznych jest
zaangazowanie w prace Rady Dialogu Spolecznego.

Jest to miejsce budowania relacji w ujeciu etycznym,
pomiedzy przedstawicielami przedsiebiorstw a przed-
stawicielami ich interesariuszy zewnetrznych - zwiaz-
kami zawodowymi oraz rzagdem. Jej gléwnym celem
jest zapewnienie warunkéw do rozwoju spoteczno-

gospodarczego oraz zwigkszenie konkurencyjnosci
polskiej gospodarki i spdjnoséci spotecznej. Ponadto
ma ona za zadanie dzialanie na rzecz poprawy jako-
$ci formutowania i wdrazania polityk oraz strategii
spoteczno-gospodarczych, a takze budowania wokoét
nich spolecznego porozumienia poprzez prowadzenie
przejrzystego, merytorycznego i regularnego dialogu
partnerow spotecznych oraz strony rzagdowe;.

Przyktadami dobrych praktyk na rzecz budowania
i upowszechniania spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu sg projekty realizowane zaréwno na poziomie
krajowym, jak i regionalnym (izby i cechy). W sektorze
rzemiosta i MSP zrealizowano kilkanascie projektow
promujacych wsrod pracownikow i pracodawcow
modele spotecznej odpowiedzialno$ci w biznesie,
zwigkszanie ich zdolnoéci adaptacyjnych, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem zasady réwnosci plci i godzenia
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zycia zawodowego z prywatnym przez kobiety. Projekty
ukierunkowane byly na wylonienie dobrych prak-
tyk CSR stosowanych przez mikro-, mate i $rednie
przedsiebiorstwa, uwzgledniajacych, obok ekono-
micznych, spoteczne, etyczne i ekologiczne aspekty
dzialalnosci gospodarczej. Zrealizowano m.in.: ,,Etyka
a biznes - spoteczne aspekty podnoszenia potencjatu
adaptacyjnego przedsiebiorstw oraz pracownikow”,
»Promocja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w woj.
$laskim”, ,,Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu prze-
waga konkurencyjna dolno$laskich przedsigbiorstw”,
»Elastycznie i odpowiedzialnie — promocja dobrych
praktyk w wojewddztwie $§laskim”, ,,Spoleczna odpo-
wiedzialno$¢ biznesu remedium na kryzys”, ,Sladami
dobrych praktyk”, ,Wspdlpraca miedzysektorowa na
rzecz CSR na Slasku”, ,,Spotecznie odpowiedzialne rze-
miosto”, ,Razem dla rozwoju rzemiosla”, ,Elementarz
Spotecznie Odpowiedzialnego Biznesu”

Korzy$ciami ze zrealizowanych projektéw sa m.in.
wzrost konkurencyjnosci firm, poprawa jakosci zycia
spolecznosci lokalnej oraz relacji pracodawca - pra-
cownik, a takze usprawnienie komunikacji wewnetrzne;
izewnetrznej. Zidentyfikowano szereg korzysci wyni-
kajacych z wiaczania aspektow spotecznych i $rodo-
wiskowych w proces zarzadzania przedsiebiorstwem
poprzez podniesienie kultury organizacyjnej, zwiek-
szenie produktywno$ci i efektywnosci zatrudnienia,
zwiekszenie zaufania do firmy oraz motywacji do
pracy, a takze wlaczenie firm sektora mikro-, malych
i $rednich przedsiebiorstw w rywalizacje o status
,Firmy Odpowiedzialnej w Biznesie Sektora MMSP”.
Efektem trwalym jest powstanie czterech partnerstw
publiczno-prywatno-spotecznych, w celu wspélnego
rozwigzywania lokalnych problemow.
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Widoczne s3 zmiany we wszystkich obszarach zycia
gospodarczego i spotecznego, a tempo ich zachodze-
nia stale ros$nie, stawiajac firmy przed powaznymi
wyzwaniami. Najistotniejsze to zrozumienie powo-
dow zaistniatych transformacji, a takze konsekwencji
i korzysci, jakie za soba niosa. Wyniki szeregu badan
jednoznacznie wskazujg, ze opieranie dzialalnosci na
zasadach spotecznie akceptowalnych jest najlepsza
droga do budowania pozytywnego wizerunku nie tylko
przedsigbiorstwa. Organizacje, ktére przez swoich
pracownikow i interesariuszy postrzegane sa jako
uczciwe, wyznajace zasade odpowiedzialnosci spotecz-
nej, majg wieksze szanse na rozwoj roztozony w czasie.
I wlasnie czas jest ta zmienng, ktéra w istotny sposob
wplywa na relacje z otoczeniem spotecznym, zwlaszcza
w wymiarze lokalnym. Odpowiedzialny biznes musi by¢
postrzegany jako zobowigzanie do przyczyniania si¢
do zréwnowazonego rozwoju ekonomicznego poprzez
prace z zatrudnionymi, spoleczno$cig lokalng oraz
spoleczenstwem jako caloscig w celu podnoszenia jako-
$ci zycia. W konsekwencji przedsiebiorstwo przestaje
by¢ jedynie podmiotem ekonomicznym, a staje sie tez
podmiotem odpowiedzialno$ci spoteczno-moralne;.

Koresponduje to z paradygmatem wspodtczesnosci,
w ktdrej tirmy rzemie$lnicze znakomicie si¢ odnalazly.
Prowadzone przez rzemieslnikow przedsiebiorstwa
angazuja si¢ w zycie lokalnej spoteczno$ci, podejmuja
decyzje i dzialania, ktore przyczyniaja si¢ zardwno do
dbatosci o interes wlasny, jak i pomnazania dobrobytu
spolecznego. Zarzadzanie biznesem wspolnie z pra-
cownikiem powinno uwzglednia¢ interesy spoteczne
i ochrony $rodowiska. Tak pojmowane warunki dzia-
talnosci nalezy rozumie¢ jako zestaw zobowigzan firmy
wobec spoteczenstwa, w ktorym funkcjonuje.
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Zasady etycznej
komunikacji w biznesie

dr hab. Anna Cegiela,
prof. Uniwersytetu Warszawskiego
Instytut Polonistyki Stosowanej

Prof. Anna Cegiela zastanawia sie, na ile przekonanie o komunika-
cji w biznesie - ze albo jest skuteczna albo etyczna - jest zasadne.
Dodaje jednak, ze etycznos¢ i skutecznos¢ da sie pogodzi¢ o, ile
etyczny wymiar komunikacji uznamy za wazniejszy.

Dobrg komunikacje w biznesie mozna postrzegac z perspektywy skutecznosci albo
etyczno$ci. Nastawienie na skuteczno$¢ pociagga za sobg rezygnacje z warto$ci
humanistycznych i wybory wedtug kryterium zysku. Etyczno$¢ wymaga refleksji,
namystu nad sytuacja partnera w biznesie i niekiedy rezygnacji z zatozonych korzy-
$ci materialnych, co w epoce kultu konsumpcji bywa niekomfortowe. Koniecznos¢
kooperacji z ludZzmi zdaje si¢ jednak przemawia¢ na korzy$¢ etycznosci, gdyz to
ona daje gwarancje zysku wazniejszego niz finansowy, bo majacego wymiar ludzki.
Etyczno$¢ i skutecznos¢ daja sie ze sobg pogodzi¢, pod warunkiem jednak, ze etyczny
wymiar komunikacji uznamy za wazniejszy. Biznes jest przeciez dzialaniem z ludzmi
i dla ludzi, co mozna, a wlasciwie powinno sie interpretowaé w taki sposob, ze
aksjologia ekonomiczna musi wynikac¢ z aksjologii humanistycznej, a nie odwrotnie.
Idea postepu - naczelna warto$¢ aksjologii ekonomicznej rozumiana jako nieustanny
wzrost produkeji i wydajnosci oraz maksymalizacji zysku — powinna by¢ podporzad-
kowana idei rozwoju cztowieka wykraczajgcej daleko ponad wymiar ekonomiczny
ludzkiego Zycia. We wszystkich dziataniach biznesu najwazniejsza wartoscig powinien
by¢ czlowiek traktowany podmiotowo i jako osoba wielowymiarowa, a nie jedynie
produkujgca albo konsumujaca. Dotyczy to rowniez komunikacji w biznesie.
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Dobra komunikacja w biznesie polega, najogdlniej
mowiac, na podmiotowym i réwnoprawnym trakto-
waniu partnera, na poszanowaniu jego godnosci oraz
na pojmowaniu komunikacji jako procesu osiagania
porozumienia, a nie jako sytuacji czy stanu opera-
cyjnego. Na poziomie ogélnym takie ujecie nie budzi
zastrzezen. W konkretnych sytuacjach okazuje sie jed-
nak, Ze bycie partnerem bywa z wielu powoddw trudne.
Partneréw rézni bowiem wiele czynnikéw majacych
wplyw na porozumienie - wiedza, znajomo$¢ prawa,
stosunek do zawieranej transakcji, intencje, sposob
uzywania i znajomos¢ jezyka itd. Dlatego kooperacja,
o ktérej mozna powiedzied, ze jest autentyczna (a nie
pozorowana), nie opiera si¢ na zalozeniu, ze wysilek
wkiadany przez obie wspdlpracujace ze soba strony
w uzyskanie porozumienia jest jednakowy. Kazdy
uczestnik komunikacji musi wnie$¢ stosowny wkiad
merytoryczny i komunikacyjny do procesu uzyskiwania
porozumienia. Od strony majacej przewage (polega-
jaca np. na lepszej znajomosci przepisow, wiekszym
doswiadczeniu, wigkszych umiejetnosciach bizneso-
wych, lepszej znajomo$ci wynikéw badan, ktérych
nie zna druga strona itp.) mozemy wymagac wiecej
wysitku. Jako silniejszy partner komunikacji ponosi
ona réwniez wigkszg odpowiedzialno$¢ za jej ksztatt
i skutecznos¢.

Zalozenie kooperacji partnerskiej oznacza, ze relacja,
w ktorg wchodzg obie strony, powinna by¢ zrozumiata
(jednoznaczna i jasna) dla obu stron na wszystkich
etapach komunikacji oraz przez obie strony akcepto-
wana. Jej warunkami wstepnymi s3 jawno$¢ intencji
i brak jakiegokolwiek przymusu (brak przymusu/presji
do udziatu w komunikacji, jej kontynuowania lub
przerwania). Zrozumialos$¢ sytuacji komunikacyjnej
pozwala na negocjacje, Swiadome podejmowanie
decyzji, podejmowanie ryzyka itd.

Praktyka pokazuje, ze w relacji firma - klient przed-
stawiciele biznesu wykorzystujg stabo$¢ klientow - ich
brak wiedzy, nieznajomo$¢ terminologii — albo ze
celowo ostabiajg ich pozycje, wywieraja presje, ogra-
niczaja mozliwo$¢ spokojnego namystu i podjecia
decyzji. Sytuacja komunikacyjna przestaje by¢ wtedy
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partnerska, gdyz brakuje jej albo dobrowolno$ci uczest-
nictwa w komunikacji uwarunkowanej (koniecznos¢
podjecia natychmiastowej decyzji bez znajomosci
wszystkich danych), albo jednakowej wiedzy i rozu-
mienia tredci (jedna strona wie wigcej). Zdarza sie¢
réwniez, ze to klienci wykorzystuja dobra wole firmy
i oddajg jako niespelniajacy ich wymagan produkt
nie w catosci, uszkodzony, noszacy $lady uzywania
i domagajg si¢ zwrotu pieniedzy.

Nastepnym i zasadniczym warunkiem kazdej komuni-
kacji, takze komunikacji w biznesie, jest jej racjonal-
nos¢, ktora stanowi podstawe skutecznosci i etycznosci
komunikacji.

Racjonalnie nalezy ujmowac zaréwno tresci obecne
w procesie komunikacji, jak i ich forme. Warunek ten
wydaje si¢ oczywisty. Rzadko jednak zostaje spetniony
w wystarczajacym stopniu nawet w takich codziennych
przypadkach, jak zawieranie umdéw o dostarczenie
energii elektrycznej czy ustugi telekomunikacyjne;j.
Najczesciej racjonalno$¢ komunikacji ogranicza sie
do logicznej i wyczerpujacej wazne zagadnienia tre-
$ci. Nie obejmuje natomiast jasnosci, zwigzlosci czy
jednoznacznosci.

Racjonalnos¢ nalezaloby widzie¢ jako stosowne ksztat-
towanie komunikatéw, uzasadnione przez to, kto
w niej uczestniczy, jaki jest jej cel i w jakiej sytuacji
sie¢ komunikacja odbywa. W zwiazku z tym istotna jest,
po pierwsze, ilo$¢ informacji i jej szczegélowosé. Zbyt
wielka ilo§¢ informacji i zbytnia szczegdtowos¢ moga
spowodowac, ze odbiorca nie moze informacji obja¢
pamiecig, nie rozumie jej na kazdym etapie tak samo
i rezygnuje z jej odbioru/odczytania. Tak si¢ czesto
dzieje z instrukcjami obstugi i umowami o dostarczenie
ustug np. telekomunikacyjnych.

Informacji nie moze by¢ takze za mato. Niekiedy
przekaz trzeba tak skonstruowaé, by odbiorca mogt
najpierw zrozumie¢ tres¢ ogdlna, a dopiero po tym
etapie zapoznal sie ze szczegdlami. Przekaz musi
by¢ wyczerpujacy, czyli zawieraé wszystkie istotne
i potrzebne tredci, oraz wystarczajacy, czyli nie zanadto
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szczeg6lowy. Nie powinien zawiera¢ tresci niepotrzeb-
nych odbiorcy. Inaczej méwiac, przekaz musi by¢
rzeczowy i kompletny pod wzgledem tresci.

Po drugie, proporcja miedzy informacja konieczng a ta,
ktéra moze by¢ przydatna, ale nie niezbedna, musi by¢
logiczna. Najczestszym btedem nieracjonalnosci w tym
zakresie jest umieszczanie ogromnej ilosci informa-
cji, w tym wielu przydatnych wylacznie nadawcy, ale
nieuzasadnionych funkcjonalnie z punktu widzenia
odbiorcy. Na przyklad w ulotkach dotaczanych do
wielu produktow znajduja si¢ podzigkowania za zakup
produktu, co mozna byloby uzna¢ za przejaw grzecz-
nosci, gdyby nie fakt, ze taki produkt bywa opisany
jako najlepszy, najnowocze$niejszy, najpiekniejszy itd.
Faktycznie wiec odbiorca nie otrzymuje podzigkowan,
lecz tekst reklamowy, ktory czesto wyrzuca razem
z nastepujaca dopiero po nim wazna informacja np.
dotyczacg szczegdlnych warunkéw gwarancji. Na
instrukcjach obstugi sprzetu brakuje czasem informacji
wstepnych, a sa informacje o funkcjach zaawansowa-
nych urzadzen.

Tres¢, ktéra przekazuje sie odbiorcy, powinna by¢
zgodna z prawda, a nadawca musi mie¢ co do tego
pewnos$¢. W przeciwnym wypadku nie mozna méwi¢
o komunikacji partnerskiej, gdyz nie jest zrealizowana
zasada réwnosci partneréw oraz jawnosci intencji.
Odbiorca nie wie nawet, czy nadawca chce go oszuka¢
i ktamie, czy sam nie wie wszystkiego i nie podaje
kompletnej informacji. Zostaje postawiony w pozycji
stabszego. Na przyktad sprzedajacy drogi odkurzacz
z silnikiem o duzej mocy, o czym oczywiscie mowi,
powinien réowniez poinformowad, ze silnik ten pobiera
wiecej pradu, bo kupujacy musi wiedzieé, ze powinien
sie liczy¢ z wigkszymi kosztami eksploatacji. Sprzeda-
jacy telefon komdrkowy z niewymienng baterig musi
powiedzie¢ klientowi, Ze bateria taka powoduje albo
moze powodowac wczeéniejsze zuzycie telefonu, a nie
tylko zachwala¢ rézne funkcje aparatu.

Zapewne wiekszo$¢ kupujacych chciataby wiedzie¢,
jaka jest zywotnos$¢ nabywanego sprzetu - ile lat
sprawna bedzie pralka czy lodowka. Takiej informacji

nie znajdzie, a coraz wigcej urzadzen gospodarstwa
domowego przestaje dziata¢ po okresie gwarancji.
Sprzedawcy proponuja dodatkowe platne gwarancje,
co de facto oznacza, ze lepszy sprzet po prostu zdrozat.
Struktura tak skonstruowanej informacji, czyli: za te
cene¢ kupujesz sprzet na dwa-trzy lata, a za wigksza (z
dodatkowg gwarancja) na trzy—-cztery lata jest swia-
dectwem nieuczciwosci producenta (i posrednio sprze-
dawcy), nie tylko zreszta na poziomie komunikacji.

Postulat kompletnosci tresci $cisle taczy sie z postula-
tem prawdziwosci przekazu. Wida¢ to doskonale, gdy
analizujemy reklamy lekéw. W reklamie jest obecny
przekaz o skutecznosci dziatania leku, lecz brakuje
informacji o jego szkodliwo$ci. Nadawca nie przekazuje
tej tresci explicite, lecz lokuje ja w innej informacji
- 0 koniecznosci skonsultowania si¢ z lekarzem albo
farmaceuty, (ktéry ewentualnie powie pacjentowi,
ze lek mu nie postuzy). Ta informacja ma charakter
dopowiedzenia, a przez taka konstrukcje przekazu staje
si¢ mniej wazna lub wrecz niezauwazalna. Kupujacy
lek przeciwbolowy mysli przede wszystkim o pozby-
ciu si¢ bdlu, a nie wie lub zapomina o tym, ze leki
tego rodzaju moga uposledza¢ watrobe. W gruncie
rzeczy nie otrzymuje kompletnego przekazu, wiec
podejmuje decyzje na podstawie nieprawdziwych
danych o uzyskaniu korzysci (pozbycie si¢ bolu) bez
skutkéw ubocznych.

Racjonalnos$¢ treéci przekazu przejawia sie rowniez
w jego formie, ktéra powinna sprzyjaé¢ wlasciwemu
rozumieniu treéci. Tekst informacji powinien miec¢
przejrzysta, logiczng konstrukcje, by¢ uporzadkowany,
jednoznaczny, precyzyjny i zwiezly. Przejrzystosci
konstrukeji sprzyjaja dobry i proporcjonalny podziat
na czesci, adekwatne do tresci tytuly, funkcjonalne
wyrdznienia graficzne.

Jednoznacznos¢ i precyzja zaleza w duzej mierze od
poprawnosci jezykowej przekazu — od uzywanego
stownictwa i przejrzystej, logicznej sktadni. Stownic-
two, a zwlaszcza terminy specjalistyczne powinny by¢
jednakowo znane obu stronom. Nalezy unika¢ stow
pojawiajacych sie pod wptywem mody, zbednych
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Dobra komunikacja w biznesie polega,
najogolniej mowiac, na podmiotowym
i rownoprawnym traktowaniu partnera,

na poszanowaniu jego godnosci oraz na
pojmowaniu komunikacji jako procesu
osiggania porozumienia, a nie jako sytuac
czy stanu operacyjnego.

zapozyczen z jezykow obcych, a w szczegdlnosci kalk
semantycznych. Najczesciej uzywa si¢ ich z intencja
zademonstrowania obycia jezykowego, znajomosci
specjalnych termindéw. Faktycznie jednak bezreflek-
syjnie wprowadza si¢ stowa o zmienionym niefunk-
cjonalnie znaczeniu, ktdére nie sprzyjaja uzyskaniu
jednoznacznoéci. Przykladem moze by¢ czasownik
dedykowac i pochodzacy od niego imiestow dedy-
kowany. Stowa te sg ostatnio uzywane w znaczeniu
»przeznaczal” i ,przeznaczony’, a nawet ,,skierowany
do kogo$” i ,,specjalny”, ,wyjatkowy”. Pasazerowie
pociagéw Intercity slysza wiec np. o ,,dedykowanej
obstudze” i ,dedykowanym menu”. Bltedne uzycie
wyrazéw moze nie tylko zmniejsza¢ precyzje tekstu,
lecz takze o§miesza¢ nadawce, a tym samym podwazaé
jego wiarygodnos¢. Uzycie terminéw jest uzasadnione
koniecznoscig uzyskania jednoznacznosci i precyzji,
ale nie powinno uniemozliwia¢ odbiorcy wlasciwego
rozumienia tekstu. Podobnie ma sie rzecz ze sktadnia.
Jej przejrzysto$¢ i logika decyduja o funkcjonalnosci
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- sprzyjaja zrozumiato$ci i jasno$ci. Funkcjonalna

skladnia ukazuje zwigzki logiczne w przekazie, stanowi

o spojnosci tekstu.

Wymienione tu dwa gléwne warunki dobrej komu-
nikacji — racjonalno$¢ i poprawnos¢ jezyka — nieroz-
facznie wigzg si¢ z etycznoscig komunikacji. Polega
ona przede wszystkim na poszanowaniu partnera
komunikacji i traktowaniu go jak rownego sobie
i w sposob nienaruszajacy jego podmiotowosci.

Moéwienie w sposob racjonalny i jawnos¢ intencji
w relacjach biznesowych (wspomniane wcze$niej)
sg koniecznymi, ale jedynie wstepnymi warunkami
etycznej komunikacji. Zasadniczym warunkiem jest
podmiotowe traktowanie czlowieka, co w duzym
skrocie oznacza, ze to nie skutecznos$¢ rozumiana
jako umiejetnos$¢ przekonywania jest w komunikacji
najwazniejsza, ale sposéb traktowania czlowieka,
z ktérym si¢ komunikujemy i o ktérym rozmawiamy.
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W procesie komunikacji partner oraz ludzie, o ktérych
sie mowi, powinni by¢ traktowani jako osoby majace
podmiotowo$¢, godnoé¢ i autonomicznoéé. Etyczna
komunikacja musi si¢ odbywa¢ w taki sposéb, by nie
odbierac i nie ogranicza¢ zadnych praw z tego wynika-
jacych. Partnera komunikacji powinni$my traktowa¢
tak, jak sami chcieliby$my by¢ traktowani, i stawiaé
mu wymaganie, aby i nas wlasciwie traktowal.

W przestrzeni publicznej jednym z najbardziej raza-
cych swoja nieetyczno$cia zabiegdw jezykowych jest
depersonalizacja - méwienie o cztowieku jako o rzeczy,
roélinie, redukowanie go do funkcji, ktérg spetnia.
Podobne zabiegi dadzg si¢ zaobserwowa¢ w jezyku
biznesu. Czlowiek jest zwykle tylko nabyweca, ustu-
gobiorca, zrodlem dochodéw, w lepszym przypadku
elementem zasobu ludzkiego, a wiec kims$, kto jest
wazny wylacznie z punktu widzenia przydatnosci dla
mowigcego. Zabiegi redukcji nie sg tak widoczne jak
w dyskursie medialnym (w ktérym cztowieka mozna
okresli¢ np. mianem chwastu albo uzi), ale nieco
uwazniejsza analiza pokazuje, Ze bywaja grozniejsze,
gdyz nie tylko depersonalizuja, lecz takze prowadza do
wykorzystania, podporzadkowania czltowieka jakiejs
niejawnej polityce sprzedazowej, a wiec maja charakter
manipulacyjny.

Oto kilka przyktadow z jezyka marketingu: ,,Jak spra-
wi¢, by dziecko pokochato Twoja marke, a rodzic
wydawal na nig pieniadze?”, ,Na jakie marki rodzice
sa w stanie wydac¢ wiecej pieniedzy?”, ,,Jak zdoby¢ lojal-
no$¢ matki i dziecka?”, ,Chcesz wiedzie¢, ktore kanaly
marketingu docierajg do dzieci i rodzin z najwieksza
skutecznoécig? Co rodzic chce ustysze¢ w przekazie
marketingowym? Jak skutecznie przetozy¢ umilowanie
dzieci i mlodziezy do cyfrowego $wiata na lojalnos¢
wobec marki?”.

Przytoczone tu cytaty ujawniaja postawe pracownikow
marketingu do czlowieka i odkrywaja wynikajace
z tej postawy standardy komunikacyjne. Czlowiek
jest tym $§rodowisku biznesowym uprzedmiotowiony,
potraktowany instrumentalnie, wylacznie jako klient
i Zrédlo zysku. Takie wartosci jak lojalnos¢, zaufanie

czy mito$¢ (rozumiana bardziej jako przywigzanie, ale
jednak pozostajaca warto$cig emocjonalng) ujmowane
sa wylacznie jako komercyjne.

Nie lepiej zreszta traktuje si¢ w marketingu ludzi
w nim zatrudnionych, czego dowodem sg nastepujace
cytaty: ,Jak w realiach codziennej pracy inspirowaé
handlowcéw do ponadprzecietnego wysitku?” oraz
»Liderzy sprzedazy — w jakiej roli ustawi¢ najlepszych
sprzedawcow i jak ich zmotywowaé do roli »koni
pociagowych« Zespotu?”. Cytaty te pokazuja, ze czlo-
wiek w marketingu jest jedynie narzedziem, nie osoba.
W tej roli obsadzono firme i marke.

Jesli zwazy¢, ze takim wlasnie jezykiem mowi sie
w $rodowisku pracownikow marketingu, a wigc poza
naszymi — potencjalnych klientéw - plecami, nalezy
takie zabiegi uzna¢ za bardzo szkodliwg manipulacje
znieksztalcajacg obraz rzeczywisto$ci, czy wrecz two-
rzenie jej falszywego obrazu, w ktory marketerzy karza
nam wierzy¢. W tym obrazie osobowo$¢, reputacje
i tozsamos$¢ ma marka. Czlowiek jest w nim nieobecny,
bo wazne sa tylko jego praca i pieniadze, ktére powi-
nien lojalnie przekaza¢ firmie. Takie dzialania mar-
ketingowe, a wérdd nich jezykowy sposéb kreowania
$wiata, w ktérym wazniejsze jest to, co si¢ ma, od tego,
kim sig jest, sg nieetyczne, gdyz redukuja ludzkie zycie
do jednego wymiaru - ekonomicznego i odbierajag mu
wymiar osobowy - psychiczny i duchowy.

W komunikacji zwigzanej z biznesem powinna zostaé
zachowana autonomicznos$¢ (suwerenno$é) cztowieka
jako istoty majacej prawo samodzielnego decydowa-
nia o swoim postepowaniu, dokonywania wyborow
i podejmowania decyzji oraz ponoszenia za nie odpo-
wiedzialno$ci. Manipulacyjne wplywanie na decyzje
czlowieka, jego ocene sytuacji jest ograniczeniem tej
suwerennosci - jest naruszeniem zasad etyki komuni-
kacji. Decyzja o nawiazaniu wspélpracy z firmga, kupnie
produktow, rozwigzaniu umowy itp. powinna by¢
podejmowana w warunkach rzetelnie przedstawionych
informacji i wolnosci wyboru. Niestety do§¢ powszech-
nie mamy do czynienia z manipulowaniem zaréwno
tredcig informacji, jak i sposobem jej przekazywania.
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Aby przedstawi¢ produkt, ktory sie chce sprzedad, stosuje
sie selekcje informacji i podaje tylko te, ktore przema-
wiaja za sprzedazg. Sprzedajacy informuje np. o tym, ze
konkretna plyta indukcyjna ma kilka nowych funkcji,
ktorych nie majg inne plyty, ale pomija informacje, ze
sensory w tej plycie dzialaja tylko w okresie gwarancji,
a potem sie psujg. Klient kupuje wiec nowoczesna plyte
inie wie, ze starczy ona na krétko, chyba ze ja ubezpieczy,
co wiaze si¢ z wigkszymi kosztami.

Struktura tredci przekazu biznesowego nie powinna
stuzy¢ ukrywaniu niekorzystnych dla kupujacego
albo niewygodnych dla sprzedajacego informacji.
W wielkim biznesie dzieje si¢ tak stosunkowo rzadko,
gdyz konieczne informacje mozna uzyskaé¢ w wywia-
downiach. Mate firmy czesto stosuja jednak zabiegi
takiego konstruowania treéci, zeby kontrahent nie
wiedzial, ze np. cena jakiego$ produktu jest nizsza,
bo firma zostata zmuszona do kupna nizszej jakos$ci
surowca i produkt jest w zwigzku z tym takze tanszy
(ale i gorszej jakosci).

Niekiedy media informujg o takim wiasnie ukrywa-
niu niekorzystnych dla kupujacego tresci w struktu-
rze komunikatu lub w mylacych sformutowaniach.

Przyktadowo zdanie ,,karma dla kotéw bogata w tun-
czyka” kupujacy rozumie tak, ze zawiera ona mieso
z tunczyka. Moze si¢ jednak okaza¢, ze zawiera ona
tylko maczke rybna (np. wilosci 14%) lub olej z ryby
oraz maczke z kurczaka, co praktycznie oznacza, ze
skfada si¢ z réznego typu sproszkowanych odpadow
typu piora, dzioby itd. Kupujacy taka karme ma szanse
uzyska¢ kompletng informacje tylko wtedy, gdy prze-
czyta skfad produktu podany matym drukiem z tylu
opakowania, czesto zreszta w obcym jezyku. Na fron-
towej stronie opakowania odczyta tylko, Ze karma jest
bogata w migso z tuniczyka. Opiekunowie zwierzat
wymieniaja si¢ wiec informacjami w internecie i ttu-
maczg jedni drugim, co faktycznie oznaczajg sformu-
fowania uzywane na opakowaniach produktéw dla
zwierzat. Strukturg tego rodzaju komunikatéw rzadza
wiec faktycznie prawa reklamy, a nie informacji.

W komunikacji biznesowej sposéb przekazywania
informacji powinien spetnia¢ normy etyczne. Tym-
czasem wykorzystuje si¢ w niej zabiegi deformujace
obraz produktéw, wyolbrzymiajace korzysci nabywecy,
przedstawiajace sprzedawce jako przyjaciela itd., co
oddzialuje na emocje i przekonania oraz hamuje
racjonalne decyzje.

Mowienie w sposdb racjonalny
i jawnos¢ intencji w relacjach
biznesowych s3 koniecznymi, ale

jedynie wstepnymi warunkami

etycznej komunikacji.
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Srodki jezykowe stuzace takim zabiegom to zmiana
znaczen wyrazow (nazywa sie promocja cos, co jest
obnizka ceny produktu po skonczeniu sezonu), arbi-
tralne stosowanie nieadekwatnych okres$len pozo-
rujacych profesjonalizm i postawe przyjazni wobec
klienta w celu zdobycia jego zaufania (sprzedajacy
zostaje nazwany doradcg, konsultantem, osobistym
opiekunem), uzycie formul sugerujacych istnienie
wiezi miedzy sklepem a klientami oraz personali-
zujacych firme, wyolbrzymien. Charakter sztucznych
formul majg zaproszenia: ,,Swietuj z nami 10 urodziny!”
i podziekowania: ,Dzigkujemy za to, ze jeste$ z nami!”,
bedace w gruncie rzeczy zacheta do zakupow. Stuza
one kreowaniu niemal miedzyludzkiej, osobistej wigzi
miedzy klientem a sklepem, co ma si¢ przetozy¢ na
kolejne decyzje o zakupach. Wyolbrzymienia stuzg
jako argumenty za pozornie okazyjnym zakupem
i sugeruja, ze za wyjatkowo niska optata mozna naby¢
wyjatkowo cenne dobra. Okreslenia typu: ,,porazajaco
niskie ceny”, ,gwaltowny i zaskakujacy spadek cen”
nie oddaja przeciez rzeczywistej sytuacji, bo nie temu
maja stuzy¢. Podobnie jest z ,wielkim otwarciem”,
»specjalnym §wietem rodzinnym?” itd.

Czestym zabiegiem manipulacyjnym jest wysylanie
smsOéw o wprowadzajacej w blad treéci: ,zostate$
zdobywca nagrody gwarantowanej” (lub ,,dlaczego nie
chcesz odebra¢ nagrody”), co odbiorca odczytuje jako
informacje o wygranej i traci pienigdze na sms, ktorego
(jako potwierdzenia checi odbioru wygranej) wymaga
nadawca. Informacja o wygranej jest tu podsunieta,
ale nie wyrazona explicite, wiec nadawca moze si¢
broni¢, méwiac, ze wcale nie informowat o tym, ze

odbiorca cokolwiek wygrat.

Stosunkowo nowym zabiegiem marketingowym jest
wysylanie smséw od wrdzbitow. Nie bylyby to zacho-
wania nieetyczne, gdyby nie to, ze sa ludzie, ktorzy
wierzg w klatwy, fatum i rézne zaklecia oraz powaz-
nie traktuja zapowiedzi nieszcze$¢ albo sukcesow.
Niektére komunikaty to obietnice wygranej, wesela,
inne to akty mowy o charakterze grozby i dla takich
ludzi moga by¢ niebezpieczne. Praktyka taka jest wiec
wykorzystywaniem stabosci cztowieka i powinna by¢
zabroniona.

Niestety sposobem komunikacji w biznesie zbyt czesto
jest tekst reklamowy, a zbyt rzadko zwykla, rzetelna
informacja. Powiadomienia i zaproszenia rowniez
nabieraja charakteru reklamowego, gdyz ludzie ucza
sie zachowan i konwencji jezykowych typowych dla
tej branzy. Ostabia to site na przyklad zaproszen na
spotkania informacyjne, bo te kojarza si¢ Polakom
ze sprzedaza garnkow i poscieli. Biznes natomiast za
rzadko wykorzystuje takie mozliwosci informowania
o0 swojej dziatalnosci i produktach, jak audycje radiowe,
a kiedy juz audycja si¢ zdarzy, ona rowniez staje si¢ tzw.
tekstem sponsorowanym, czyli reklamowym. Odbiorca
przyjmuje ja wtedy z podejrzliwoscia. Doswiadczenie
podpowiada mu bowiem, ze jako odbiorca reklamy
jest strona wykorzystywana, bo korzysci ma wyltacznie
sprzedajacy. Takie myslenie §wiadczy niestety o tym,
ze komunikacja w biznesie, a $cislej komunikacja mie-
dzy przedstawicielami biznesu a ich klientami wcigz
nie jest uczciwa. Jesli wezmie sie pod uwage fakt, ze
dobra, etyczna komunikacja ma funkcje synergiczng
i stanowi baze wspoétdziatania pozajezykowego, trzeba
zaczg¢ etyczne dzialania w biznesie wlasnie od etycznej
komunikacji.
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Elementy etyczne

w systemie compliance
W organizacji

Hubert Banasiak, Dyrektor
Departamentu Prawnego, Chief
Compliance Officer, Totalizator
Sportowy Sp. z o.0., Konrad
Sedkiewicz, Glowny specjalista
w Departamencie Prawnym,

Compliance Officer, Totalizator
Sportowy Sp. z o.0.

Powszechna praktyka zarzadcza jest umieszczenie odpowiedzial-
nosci za rozwdj kultury etycznej w dzialach compliance. Reflek-
sjami o laczeniu warto$ci etycznych z narzedziami compliance
oraz skutkach braku takiego podejscia dzielg si¢ Hubert Banasiak,
Dyrektor Departamentu Prawnego, Chief Compliance Officer To-
talizatora Sportowego Sp. z o0.0. oraz Konrad Sedkiewicz, Gtéwny
specjalista w Departamencie Prawnym, Compliance Officer tej sa-
mej firmy.
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Funkcja nadzoru zgodnosci dziatalno$ci organizacji
z prawem i przyjetymi przez t¢ organizacje normami
postepowania (compliance) staje si¢ z roku na rok jed-
nym z filaréw bezpieczenstwa spotek, ktore dostrzegaja
w compliance nie tylko okreslony prawem wymag, ale
przede wszystkim sprawdzong potrzebe wtasng oraz
rynkowa. W Polsce jako pierwsze wdrazaly compliance
banki, domy maklerskie oraz towarzystwa funduszy
inwestycyjnych, a takze te przedsiebiorstwa, ktére sa
lub byly zarzadzane przez zagranicznych inwestoroéw,
poniewaz posiadanie funkcji compliance od dawna
jest za granicg standardem w biznesie. Obecnie zauwa-
zalny jest w Polsce trend rynkowy oraz regulacyjny na
tworzenie i rozwijanie compliance takze w obszarze
nieregulowanym. Przejawem tego jest chociazby zbior
zasad tadu korporacyjnego pod nazwa Dobre Prak-
tyki Spétek Notowanych na GPW, ktory obowiazuje
od 1 stycznia 2016 roku. Jedng z istotnych zmian jest
wprowadzenie - w formie dobrej praktyki - obowiazku
posiadania przez spétki publiczne funkeji compliance.
Powyzsze zbieglo si¢ z wprowadzeniem ustawowego
obowigzku w tym zakresie dla dzialajacych w kraju
zakladow ubezpieczen oraz bankéw. Takze w najnow-
szym projekcie uchwaly Rady Ministrow w sprawie
Rzadowego Programu Przeciwdziatania Korupcji na
lata 2018-2019 wérdd priorytetéw Programu znalazto
sie rowniez ,wypracowanie koncepcji publicznego
systemu compliance”.

Organizacje, ktorych celem jest osigganie sukcesu
w dluzszej perspektywie, powinny i musza utrzymy-
wac¢ kulture uczciwosci i zgodnosci, a takze bra¢ pod
uwage potrzeby i oczekiwania swoich interesariuszy.
Powyzsze nazywamy kulturg compliance. Uczciwo$é
i szeroko pojmowana zgodnos¢ (z prawem, ale i wymo-
gami branzowymi, etyka) sg wiec nie tylko podstawa,
ale takze szansg na stworzenie i utrzymanie skutecz-
nej i trwalej organizacji. Compliance jest srodkiem
do tego, ze organizacja wypelnia swoje obowiazki
i moze funkcjonowa¢ dzieki osadzeniu compliance nie
tylko w przepisach wewnetrznych danej organizacji
czy w jej kulturze organizacyjnej, ale takze - a moze
i przede wszystkim — w zachowaniach oraz postawach
jej pracownikéw. To proces, w ktéry powinni zostaé
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zaangazowani wszyscy pracownicy danej organizacji,
w tym w szczegdlnosci jej najwyzsze kierownictwo,
ktére powinno zainicjowac i w pelni popiera¢ dziatania
zwigzane z wdrozeniem, a nastepnie z utrzymaniem
i rozwojem funkcji compliance w danej organizacji.
W tym schemacie punkt koordynacji funkcji com-
pliance powinien by¢ zawieszony bezpos$rednio ponizej
poziomu najwyzszego kierownictwa, np. w funkcjo-
nalnie najbardziej odpowiedniej dla tej roli komorce
$wiadczgcej pomoc prawna, a odpowiedzialny za koor-
dynacje powinien podlega¢ bezposrednio jednemu
z cztonkéw najwyzszego kierownictwa (najlepiej CEO).

Rozwazajac o funkeji compliance w organizacji, nalezy
zauwazy¢, ze takie rozwazania sg niepelne, jezeli
zabraknie w nich elementéw dotyczacych etyki. Etyka
zgodnie z jedna z popularnych definicji to ogét norm
moralnych uznawanych w pewnym czasie przez jaka$
zbiorowo$¢ spoteczng jako punkt odniesienia dla oceny
i regulacji postepowania w celu integracji grupy wokot
pewnych wartosci, synonim moralnosci. W sensie
filozoficznym - etyka to nauka dotyczgca moralno$ci,
rozpatrywana odregbnie w aspektach: normatywnym
jako nauka moralnosci (tzw. etyka normatywna lub
etyka wlasciwa zajmujgca sie ustalaniem, co jest moral-
nie dobre, a co zte, oraz - na podstawie przyjetych
ocen i zwigzanych z nimi powinnosci - wytyczaniem
dyrektyw, tj. norm moralnie pozytywnego postepowa-
nia, i wskazywaniem sposobow takiego przeksztalcania
obiegowej moralnosci, by dostosowac ja do przyjetego
idealu moralnego) oraz opisowo-wyjasniajacym jako
nauka o moralnoéci (tzw. etyka opisowa lub etologia).

Do dzi$ rozwazania o etyce biznesu wywolujg niekiedy
wzruszanie ramionami i spojrzenia petne powatpie-
wania. Etyka kojarzyla si¢ dlugo z czyms, owszem,
wzniostym, idealnym, ale i niewymiernym i watpli-
wym. A zatem biznesowo niezauwazalnym i po prostu
pomijanym. W praktyce sprowadzala si¢ do sloganu
i pustostowia zebranego we frazesach pokroju ,,badzmy
etyczni”. Tak byto i jeszcze wiele 0séb zapewne tak
uwaza. Dzi$§ powoli zaczyna jednak uwidacznia¢ sie
zmiana tego nastawienia. Milionowe kary ptacone
przez przedsiebiorstwa, upadki gigantéw podczas
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kryzysu finansowego, afery reputacyjne zachwiaty
naszym $wiatopogladem, obalily mity dotyczace robie-
nia biznesu mierzonego wylacznie kategoriami efek-
tywnos$ciowo-ekonomicznymi. System menedzerski
musi polega¢ na zaufaniu, inaczej inwestorzy moga
zosta¢ z niczym. Funkcja compliance zaczyna obecnie
rozkwita¢, z jednej strony bedac wymuszong przez
regulatoréw lub zagranicznych wiascicieli polskich
przedsigbiorstw, z drugiej — przemycajac elementy
etyki wzbogaconej o pewng proceduralng sprawno$¢,
ktora wynika z czesto bolesnych doswiadczen, czy
wrecz potrzeb.

Dyskusja wokot etyki biznesu w Polsce powoli, acz
zauwazalnie opuszcza etap teoretyczny, uczelniany (,,Czy
warto wdrazaé program etyczny?”), wkraczajac w etap
praktyczny (,,Jak efektywnie zarzadza¢ tym procesem?”).
Juz samo analizowanie, dlaczego doszto do takiej ewo-
lucji, jest interesujacym zagadnieniem, ktére warto
przesledzi¢, by wlasciwie rozpocza¢ lub kontynuowa¢
tworzenie i wdrazanie programu etycznego w danej orga-
nizacji. Do§¢ w tym miejscu powiedzie¢, ze zauwazalne
s przyczyny zwigzane z kryzysem na rynkach finan-
sowych, rosngca $wiadomoscig konsumencka (czy tez
prosumencka), analizg badan zwigzanych z naduzyciami
popelnianymi przez pracownikéw i inne. Takze rozwoj
funkeji compliance w przedsiebiorstwach przyczynia si¢
w znacznym stopniu do podniesienia rangi zagadnien
zwigzanych z etyka.

Przedsiebiorstwa nie sg samotnymi jednostkami w kon-
kurencyjnej prézni, lecz sg silnie zakorzenione w pew-
nym spoleczno-gospodarczym otoczeniu i zalezne,
poza aspektami ekonomicznymi, od szeregu grup
nazywanych interesariuszami. Sq nimi m.in. pracow-
nicy firmy, ale i jej akcjonariusze, sa klienci, media,
$rodowisko, regulatorzy danego rynku, konkurencja...
Katalog nie jest zamkniety i identyfikacja grup inte-
resariuszy dla danego przedsiebiorstwa jest jednym
z kluczowych zadan, ktére powinno by¢ wykonane
chociazby w celu wtasciwego zaadresowania komu-
nikacji zwigzanej z deklaracjami i oczekiwaniami

natury etycznej.

Dotychczasowe miary skuteczno$ci, czy tez sukcesu
przedsiebiorstw, tradycyjnie opisywane jako ekono-
micznos¢ i efektywnos$¢ przestaja by¢ wystarczajace
w obliczu wspoétczesnych wyzwan konkurencyjnych.
Efektywno$¢, czyli inaczej skutecznosé, to stopien,
w jakim wynik dziatania stanowi realizacje zalozonego
celu dziatania. Ekonomiczno$¢ to stosunek wyniku tego
dziatania do nakladéw poniesionych na jego wykonanie.
Do ww. miar coraz czesciej, przynajmniej na poziomie
deklaratywnym, dopisywana jest dzi$ takze etycznos¢,
rozumiana jako stopien (nie)szkodliwosci spotecznej,
amoze nawet — wskaznik pokazujacy, czy efektywno$é
i ekonomicznos¢ nie sg aby osiggane nieakceptowal-
nymi w danej grupie interesariuszy metodami.

Nadto coraz czgsciej okazuje sig, ze utrzymanie bezpie-
czefistwa przedsiebiorstw i zapobieganie naduzyciom nie

jest tozsame z samym jedynie wydatkowaniem srodkow
na odpowiednie narzedzia controllingowe, antyko-
rupcyjne i antyfraudowe. Wszelkie systemy sg zawsze

w pewnym stopniu reaktywne i niejako dostrajane,
dostosowywane i aktualizowane poprzez empiri¢ ich

administratorow. Etyczny przekaz organizacji, za ktorym

idzie prawdziwa refleksja nad etycznoscia i wdrazanie jej

elementéw w praktyke biznesowa, czgstokro¢ okazuje sie

nie mniej skuteczny od zaawansowanej antyfraudowe;

infrastruktury. A zaangazowani i niepozbawiani przez

pracodawce godnosci osobistej pracownicy i pewni

dostawcy sa na rynku pracownika i w dobie czekajacych

Polske wyzwan demograficznych dodatkowa warto-
$cig. Chocby dlatego intensywnie rozwija si¢ w Polsce

w ostatnich latach tzw. Employer Branding.

Z drugiej strony, rozwoj sztucznej inteligencji i robo-
tyki to takze wyzwanie dla pracownikéw. Sprawny
system compliance to takze swoista umowa spoteczna
i platforma porozumienia pomiedzy przedsigbior-
stwem a jego interesariuszami. Zastosowanie nowych
technologii moze z czasem okazac si¢ oszczgdnym
rozwigzaniem dla przedsiebiorstw, tym bardziej wazne
jest, by wiez i zaufanie pomiedzy nimi a pracownikami
mialy trwale podstawy i nie byty nadwyrezane.
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Z poruszanymi zagadnieniami aczy si¢ wyraznie
temat tzw. spolecznej odpowiedzialnosci biznesu,
CSR. Nieprzypadkowo najwigksze firmy gietdowe, ale
i coraz mniejsze podmioty publikuja osobne raporty
CSR, w ktérych staraja sie wykaza¢, ze sa nie tylko
ekonomiczne i efektywne, ale takze odpowiedzialne,
tak ekologicznie, jak i spotecznie. Zaczynaja to doce-
nia¢ takze inwestorzy, dla ktérych przeznaczone s
specjalne indeksy gietdowe (Dow Jones Sustainability
Index, FTSE4Good czy RESPECT Indeks przy GPW),
za pomocg ktérych moga wybra¢ spétki poddawane
regularnym audytom etycznym. Wszystko to buduje
odpowiedni klimat do refleksji nad dotychczasowym
wdrazaniem programoéw etycznych i dalszymi wyzwa-
niami na tym polu. Takze raportowanie niefinansowe,
ktore dla wielu przedsiebiorstw stato si¢ od tego roku
obowiazkiem, okazuje si¢ waznym zewnetrznym impul-
sem. Co istotne, nie mozna poprzestawac jedynie na
deklarowaniu okre$lonych zachowan i mierzeniu ich
liczba wniesionych przeciwko spélce pozwoéw czy
dofinansowanych obiadéw.

Konsumenci bardzo szybko wymienig si¢ informacjami
o braku realizacji obietnic, o zlej jakosci, o oszustwie.
Dowiedza sie¢, cho¢by z takich portali jak gowork.pl, jak
moze wyglada¢ w praktyce traktowanie pracownikow
i dostawcow i na ile jest ono rézne od raportu CSR,
zwlaszcza gdy raport 6w byt powodem nagrodzenia
spotki przez specjalistow od raportowania zgodnego
z GRI. To jest tez wyzwanie, ktére towarzyszy tym
raportom i polityce informacyjnej. I nie powinno
by¢ pomijane.

Jezeli program etyczny czy szerzej system compliance
ma by¢ wylacznie zbiorem procedur umieszczonym na
firmowej stronie, deklarowanym, a nie realizowanym
kodeksem postepowania, to lepiej wstrzymac prace nad
wprowadzaniem funkcji compliance w organizacji albo
zrezygnowac z doradcow, ktdrzy utrzymuja, ze wlasnie
to jest istota systemu compliance. Dodatkowo jezeli
w danym momencie brakuje poparcia czy jednomysl-
noséci wsréd kluczowych interesariuszy, z najwyzszym
kierownictwem na czele, warto probowaé zyskaé to
poparcie i argumentowac uczciwie, Ze compliance
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wymaga prawdziwego zaangazowania i cz¢sto podej-
mowania bardzo trudnych decyzji. Wymaga nieraz
dostownego wyj$cia do pracownikéw, zleceniobiorcéw,
dostawcow i - trudnej w polskich warunkach niskiego
kapitatu spotecznego - otwartosci w komunikacji oraz
spojnosci tej komunikacji z praktyka.

Do tego celu nie jest wystarczajace stworzenie wylacz-
nie formalnych ram. Te ramy jednak, co warte podkre-
$lenia, to z drugiej strony tez wazny aspekt, szczegdlnie
gdy méwimy o gwarancjach, jakie dana organizacja
pragnie da¢ np. demaskatorowi nieuczciwych praktyk,
czyli sygnaliscie. To takze istotne, gdy chcemy utrwali¢
ustalony porzadek i wpisa¢ go do kultury organiza-
cyjnej za pomocg procedur, regulamindw, itp. Jednak
pracy nad ich znajomoscig i $wiadomoscig znaczenia
nie wolno w takim momencie zaprzesta¢. Nieustabili-
zowany system compliance poddaje si¢ latwo naporom
organizacyjnym i moze lec w gruzach w przypadku
zaniedbania czy niekonsekwencji. Niezwykle trudno
jest potem nadrobi¢ ten czas i utracone zaufanie.

Tworzenie infrastruktury etycznej to proces, ktérego
nigdy nie konczy tryumfalne obwieszczenie o zakon-
czeniu wdrazania. To pewien powtarzalny cykl, ktory
jest nieustannie poddawany probie i weryfikowany
przez interesariuszy. Zaczyna si¢ od kadry zarzadzaja-
cej, ale musi obja¢ calg organizacje, by realnie istnie¢
i naprawde dziata¢. Co zrobi¢, by to budowanie nie
zaczelo sie i jednoczesnie nie zakonczylo na najwyzszej
kadrze kierowniczej danego przedsigbiorstwa? W jaki
sposob dobra¢ narzedzia i wlasciwie zaadresowad
przeslanie do interesariuszy? Na te i wszystkie inne
pytania trzeba sobie odpowiedzie¢ indywidualnie,
biorgc poprawke na niezliczone zmienne, zupelnie
nieraz odmienne w réznych organizacjach, cho¢by
nawet dzialajacych w tej samej branzy. O sprawnosci
infrastruktury etycznej w firmie, jak czytamy w litera-
turze przedmiotu, §wiadczy mechanika postepowania
z dylematem etycznym. Kazde odpowiedzialne przed-
siebiorstwo, czyli dbajace o interesy wszystkich swoich
interesariuszy, powinno oferowa¢ w takiej sytuacji sys-
tem wsparcia opierajacy si¢ na warto$ciach etycznych.
Wartosci te pomagaja dostrzec i uwzgledni¢ szeroki
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horyzont wspétzaleznosci interesow firmy, klientow,
pracownikow w krotkiej oraz dlugiej perspektywie
i dajg pracownikowi wskazéwki, czym sie kierowaé przy
podejmowaniu decyzji. W istocie od tego wsparcia -
czyli aktywnej postawy zaangazowania, autentycznej
troski i refleksji najwyzszej kadry kierowniczej w sytu-
acji dylematu - zalezy jako$¢ podejmowanych przez
pracownikow decyzji w imieniu organizacji, a takze
umiejetno$¢ radzenia sobie z pokusami pdjscia ,,na
skroty”, z presja wynikéw i raportéw okresowych
premiujgcych w systemie menedzerskim wtasciwa
proporcje przychodéw do kosztéow. Dopiero w takiej
atmosferze i przy takim podej$ciu kadry menedzer-
skiej, ta — jak tez w literaturze fachowej si¢ ja okresla -
etyczna skrzynka narzedziowa, czyli Program Etyczny,
jest i uzywana, i bardzo przydatna.

Co jednoczes$nie zauwazalne, jedyna powszechnie
uznawana regulacja okreélajaca zasady tworzenia
i zarzadzania funkcja compliance w organizacjach ani
razu nie wspomina o etyce. Opublikowana w grudniu
2014 roku norma ISO 19600 Compliance Manage-
ment Systems wskazuje techniczne czgsto zagadnienia
pozwalajace wlasciwie zaadresowac funkcje compliance
w przedsiebiorstwie i opisujgce zadania, jakie ta funk-
cja ma wykonywag, i srodki, ktére maja pozwoli¢ je
urzeczywistnié. Jednocze$nie norma ktadzie nacisk
na silne rozpoznanie kontekstu organizacji, w ktorej

ma nastapi¢ wdrozenie systemu. Cel trzeba sobie
ustanowi¢ jednak samodzielnie. Jezeli system com-
pliance ma pelni¢ doniosta role organizacyjna i nie
by¢ jedynie egzotycznym tworem ds. zarzadzania
zgodnoscia, oparcie systemu na etyce i warto$ciach jest
niezbedne. Jak jednak wybra¢, ktdre z wartosci sg czy
maja by¢ tymi wlasciwymi, ktdre z jednej strony beda
na tyle uniwersalne, by wpisywaly si¢ w dang kulture
organizacyjnag, a z drugiej - na tyle konkretne, by nie
stanowily wylacznie idealnego, nieosiagalnego i nie-
mierzalnego drogowskazu? To pytanie musimy sobie
zada¢ w kazdej organizacji chcacej by¢ ,,compliant” na
poczatku procesu tworzenia i wdrazania tej funkgji.

W organizacji, w ktorej pracujemy, funkcja compliance,
w tym etyka bedaca skladowg tej funkcji, zaczyna
odgrywac coraz wieksza role. Wynika to m.in. z faktu,
ze Totalizator Sportowy jest spotka, w ktorej i dla kto-
rej nieposzlakowana opinia i bezpieczenstwo, w tym
bezpieczenstwo graczy, sg szczegdlnymi wartosciami.
Dobre imie spétki przekiada si¢ na zaufanie klientow
i jej wizerunek jako spotki nowoczesnej, etycznej
i spelniajgcej najwyzsze standardy krajowe i mig-
dzynarodowe. Ma to szczegélne znaczenie w obliczu
realizowanych obecnie wyzwan biznesowych stojacych
przed spoétka, a wynikajacych z ostatniej noweliza-
¢ji ustawy o grach hazardowych obowigzujacej od
1 kwietnia 2017 roku.
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Dziesie¢ wyzwan dla
0sd0b zarzadzajacych
globalnymi programami
etycznymi i compliance
Tomasz Kruk

i Joanna Kruk-Kubarska

Jak skutecznie zbudowa¢ dzial compliance, podpowiadaja Tomasz
Kruk i Joanna Kruk-Kubarska. Autorzy wskazuja na elementy klu-
czowe systemu etycznego i compliance, jednocze$nie celnie argu-
mentujac za ich sensownoscia, a w niektérych przypadkach poda-
jac negatywne przyklady braku wdrozenia poszczegélnych czesci
uktadanki.

Doroéli Wlosi nie przenosza swoich starzejacych sie rodzicow z wysokich kamienic
bez windy do parterowych domkéw z ogréodkiem. Nie powoduje nimi bezduszno$¢.
Argumentuja, ze mama lub tata w miesigc przestanie si¢ ruszac i za kwartal bedzie
na cmentarzu, podczas gdy teraz — kiedy codziennie musi trzy razy wej$¢ na szoste
pietro — ma lepszg forme niz niejeden wnuczek.

To oczywiscie truizm, ze kondycji nie zdobywa sie, surfujac po Internecie, ale
poprzez systematyczne, odpowiednio dobrane ¢wiczenia. Dobry program etyczny
i compliance w przedsi¢biorstwie wprowadza si¢ i utrzymuje dokladnie tak, jak
cztowiek zdobywa i utrzymuje dobra kondycje fizyczna*.

E—
33. Przez ,,program compliance” nalezy rozumie¢ wszystkie dzialania i dokumenty stuzace zapewnieniu

zgodnosci dzialania przedsiebiorstwa z prawem; w niniejszym artykule zajmujemy si¢ programem compliance
z punktu widzenia przepiséw antykorupcyjnych. Procedury compliance i kodeksy etyczne sa elementami

programu compliance.
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Przyjrzyjmy sie wiec zestawowi popularnych ,,¢éwi-
czen’, czyli cech skutecznego programu compliance
w przedsiebiorstwie, ktéry na podstawie wielolet-
niej praktyki zwiazanej z egzekwowaniem FCPA, t;.
amerykanskiej ustawy o zagranicznych praktykach
korupcyjnych, zostat opracowany przez Departament
Sprawiedliwosci Stanéw Zjednoczonych wspédlnie
z amerykanska Komisja Papierow Wartosciowych
i Gietd*. Ten zestaw ¢wiczen znalez¢ mozna w Prze-
wodniku po amerykariskiej ustawie o zagranicznych
praktykach korupcyjnych®. Nalezg do nich:
1. Rzeczywiste zaangazowanie kadry
kierowniczej;
2. Latwo dostepne kodeksy etyczne i procedury
compliance;

I
34. Securities and Exchange Commission; SEC.

35. A Resource Guide to the U.S. Foreign Corrupt Practices Act, http://
www.sec.gov/spotlight/fcpa/fcpa-resource-guide.pdf; Foreign Corrupt
Practices Act of 1977, 15 U.S.C. §§ 78dd-1 i nast.: http://www.justice.
gov/criminal/fraud/fcpa/docs/fcpa-english.pdf

Podobne cechy programéw compliance wymieniajg réwniez inne zrédta:

opublikowane przez Komisje Stanéw Zjednoczonych ds. Wymiaru Kar
(United States Sentencing Commission) Wytyczne Federalne w Sprawie
Wymiaru Kar (US Federal Sentencing Guidelines, http://www.ussc.gov/
Guidelines/2012_Guidelines/Manual_HTML/Chapter_8.htm); Komisja
przyjeta w Wytycznych, ze istnienie skutecznego programu obejmujacego
compliance oraz kwestie etyki w biznesie bedzie traktowane jako jedna
z okolicznosci tagodzacych ostateczny wymiar kary nakladanej na
podmiot nieb¢dacy osobg fizyczna;

brytyjska ustawa o fapownictwie z 2010 r.(United Kingdom Bribery Act,
http://www.legislation.gov.uk/ukpga/2010/23/pdfs/ukpga_20100023

en.pdf) wraz z Poradnikiem na temat procedur, ktdre organizacje

mogg wprowadzi¢ dla przeciwdzialania korumpowaniu przez zwigzane
z nimi osoby (Guidance about procedures which relevant commercial
organisations can put into place to prevent persons associated with
them from bribing, http://www.justice.gov.uk/downloads/legislation/
bribery-act-2010-guidance.pdf);

Konwencja OECD o zwalczaniu przekupstwa zagranicznych
funkcjonariuszy publicznych w miedzynarodowych transakcjach
handlowych (Dz. U. z dnia 26 marca 2001 r. nr 23, poz. 264); Poradnik
OECD poswiecony dobrym praktykom w zakresie kontroli wewnetrznej,
etyki i compliance (Good Practice Guidance on Internal Controls,
Ethics, and Compliance, http://www.oecd.org/investment/anti-bribery/
anti-briberyconvention/44884389.pdf).

3. Odpowiednia osoba nadzorujaca program
compliance;

4. Wlasciwa identyfikacja i ocena ryzyk;

5. Dziatania na rzecz przyswojenia i faktycznego
przestrzegania programu compliance;

6. System konsekwentnie stosowanych i propor-
cjonalnych w stosunku do naruszen srodkéw
dyscyplinarnych;

7. Skuteczne sprawdzanie partneréw biznesowych
(due dilingence);

8. Sprawne mechanizmy zglaszania naruszen;

9. Stala ocena przystawalnosci programu compliance
do zmieniajgcych sie ryzyk;

10. Sprawdzenie potencjalnych ryzyk po stronie kon-
trahenta przed fuzja lub przejeciem.

Jesli blizej przyjrzymy sie cechom programu com-
pliance, zauwazymy ze kazde przedsigbiorstwo — nawet
takie, w ktorym stowo compliance jest catkowicie
nieznane - posiada co najmniej kilka elementow
programu compliance. Beda to np. szkolenia perso-
nelu, procedury czy $rodki dyscyplinarne wzgledem
nieuczciwych pracownikow.

Tajemnicg sukcesu programu compliance jest umie-
jetne wprowadzenie w zycie wszystkich jego elementow
i ich wiasciwa koordynacja.

1. Rzeczywiste zaangazowanie kadry kierowniczej

Przyktad idzie z géry. Jesli kierownictwo nie angazuje
sie skutecznie w program compliance i wlasnym zacho-
waniem nie daje dobrego przykladu przestrzegania
prawa, trudno wymaga¢ krystalicznej uczciwosci od
pracownikow. Tworzenie kultury compliance w przed-
siebiorstwie wymaga jednoznacznego przekazu co do
obowiazujacych zasad. Na szczescie, przy odrobinie
dobrej woli i z pomoca intuicji, nie jest to trudne.

Rzecz komplikuje si¢ w srodowisku wielokulturowym,
w przedsiebiorstwie, ktére prowadzi operacje w wielu
krajach. Tu intuicja i dotychczasowe doswiadczenie
moga zawie$¢. Sugerowanie pewnych zachowan czy
nawet dawanie dobrego przyktadu pracownikom w Azji
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powinno by¢ dokonywane w taki sposdb, aby nikt nie
mogt domysli¢ sie, kto byl zrodtem pomylki lub nie-
prawidlowego dziatania. Tak zwany syndrom ,utraty
twarzy” moze bowiem wywota¢ catkowitg blokade
komunikacji z personelem albo wrecz spowodowac
odejscie kluczowych pracownikéw. Z kolei w bytych
krajach kolonialnych w Afryce czy w Ameryce Lacin-
skiej, ale tez na poludniu Wloch - gdzie istnieje silna
kultura ,drugiego obiegu” - zbyt natarczywy przyklad
z gory moze zostaé zrozumiany tak, ze oficjalnie nalezy
tadnie si¢ zachowywa, ale w praktyce ,,kazdy wie, jak
robi sie biznes”

Z punktu widzenia centrali firmy miedzynarodowe;j
prawdziwym wyzwaniem jest wlasciwy wybor oséb
do lokalnej kadry kierowniczej. Lider zespotu w Rosji
pelni zupelnie inng role niz w Chinach, w Szwajca-
rii czy w Szwecji. Naturalnie, nie sposéb wychwyci¢
wszystkich niuanséw kulturowych, ale nalezy zdawa¢
sobie sprawe z ich potencjalnego wplywu na program
i kulture compliance w przedsigbiorstwie i nigdy o tym
nie zapominac.

2. Latwo dostepne kodeksy etyczne i procedury
compliance

Wszyscy styszeli, ze mamy program compliance, tyle
tylko, ze nikt go nie widziat (a jak kiedy$ nawet widziat,
to teraz nie moze go nigdzie znalez¢). Jesli pracownik
nie styka si¢ na co dzien z programem compliance, to
znak, ze programu nie ma. Wydaje si¢ to oczywiste, ale
w praktyce nadal niejednokrotnie okazuje sie, ze nie
dla kazdego, réwniez w obszarze kultury zachodnie;j.
Dlatego prawo w USA, Wielkiej Brytanii, Hiszpanii,
a ostatnio rowniez we Francji naklada wymog, aby
elementem programu compliance bylo spisanie zasad,
np. w formie kodeksu lub procedur.

Niestety, procedury rzadko mozna po prostu przenies¢
z jednego przedsigbiorstwa do drugiego. Aby przygoto-
wac adekwatng procedure, trzeba dobrze zna¢ firme, jej
dziatalno$¢ i procesy. Czesto nie tylko trzeba wskazad,
jakich ogdlnych zasad powinien przestrzega¢ pracownik,
ale rowniez zawrze¢ w procedurze bardziej szczegotowe
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rozwigzania dotyczgce rachunkowosci, systemu kontroli
wewnetrznej, mechanizméw pozwalajacych na sygna-
lizacje przypadkow nieprzestrzegania zasad.

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa prowadzacego
dziatalno$¢ miedzynarodowa komplikacje stanowi
kazda dodatkowa jurysdykcja. W kazdym kraju proce-
dure czy tez zasady postepowania nalezy (1) dostosowa¢
do lokalnego modelu biznesowego, potem (2) przepu-
$ci¢ przez sito krajowych przepiséw i regulacji branzo-
wych, (3) obra¢ format zgodny z miejscowym prawem
pracy, tak aby mozna bylo zasady egzekwowac¢ od pra-
cownikdw, a potem (4) przelozy¢ na miejscowy jezyk.
Czasem trzeba jeszcze (5) otrzymac ,,blogostawienstwo”
miejscowej rady zakltadowej, jak np. w Niemczech, by
wreszcie (6) odpowiednio przeszkoli¢ pracownikow i w
koncu (7) upowszechni¢ zasady w przedsiebiorstwie.

Dodajmy do tego ustawiczne zmiany prawa w poszcze-
g6lnych krajach, pomnézmy przez liczbe panstw, w kto-
rych dziata konkretne miedzynarodowe przedsiebior-
stwo, dorzuémy regulacje krajowe o zastosowaniu
eksterytorialnym (extraterritorial reach), do ktérych
nalezy np. francuskie, amerykanskie, czy tez brytyjskie
prawo antykorupcyjne - i juz mamy pelnoetatowe
zajecie dla kilku oséb.

Gdy juz uzyskamy pelny i jasny obraz krajowych prze-
pisow, musimy skorygowac go o poziom intensywnosci
egzekwowania prawa. Wezmy na przyktad reformy
antykorupcyjne: kto by pomyslal, ze w drugiej dekadzie
XXI wieku w Brazylii zacznie si¢ nieslychanie inten-
sywna walka z korupcja? Kto jeszcze kilka lat temu
spodziewal si¢ we Francji ustawy zwanej Sapine II*°
czy utworzenia pote¢znego (przynajmniej z zatozenia)
francuskiego odpowiednika polskiego CBA (Agence
Frangaise Anticorruption - AFA)? Polacy wiedzg

—
36. Francuska Ustawa antykorupcyjna Sapin IT weszla w zycie 1 czerwca

2017 roku. Dotyczy ona francuskich przedsigbiorstw zatrudniajacych
powyzej 500 pracownikéw i osiagajacych przychody przekraczajace 100
miliondw euro rocznie. Zgonie z zapisami Ustawy firmy maja obowiazek
wdrozy¢ kompleksowe programy antykorupcyjne.



Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

z wlasnego doswiadczenia, ze krajowa polityka anty-
korupcyjna moze by¢ istotnym czynnikiem determi-
nujacym priorytety programu compliance.

Wreszcie, w kazdym kraju implementacja kodeksow czy
procedur wyglada inaczej ze wzgledéw kulturowych.
W Niemczech proces ustalania ostatecznej wersji pro-
cedury bedzie niezwykle trudny, jednak dokument raz
przyjety bedzie przestrzegany juz od chwili ogloszenia.
Inaczej bedzie w niektdrych panstwach postkomuni-
stycznych, gdzie nikt nie bedzie kruszyt kopii o krajowa
wersje procedury, ale tez po jej wdrozeniu niewielu
bedzie jej $cisle przestrzegato. Stosunek do proce-
dury zmieni sie dopiero po zastosowaniu pierwszych
$rodkow dyscyplinarnych. W jeszcze innych krajach
pracownicy nie zabiorg glosu w sprawie procedury az
do dnia jej ogloszenia. Wowczas przeczytaja procedure
po raz pierwszy i oznajmig, Ze wymaga ona szeregu
zmian i nie ma sensu przestrzega¢ jej w obecnej wersji.

Wobec tak wielu réznic i rozbieznosci centrale przed-
siebiorstw miedzynarodowych powinny mozliwie jak
najbardziej ujednolica¢ procedury. Trzeba upraszczac
i stosowa¢ jednakowe pojecia, definicje i rozwigzania
proceduralne. Tak dlugo jak pod tym samym pojeciem,
np. konfliktu intereséw czy darowizny kazdy kraj rozu-
mie co$ innego, nie ma mozliwosci ustalenia spdjnej
metody rozwigzywania probleméw albo okreélenia
warunkdéw akceptacji jakiego$ dzialania, czy nawet
wymiany do$wiadczen. Centrala jest wiec zmuszona
do unifikacji za wszelkg cene¢ - o ile nie stoi temu na
przeszkodzie prawo krajowe, ktére moze ostrzej regu-
lowa¢ konkretny element procedury.

3. Odpowiednia osoba nadzorujaca program compliance

Gdyby trzeba byto wskaza¢ jeden element, bez ktérego
program compliance nie moglby powstac, wskazalibysmy
wlaénie ten punkt.

W zdrowym ciele zdrowy duch. Compliance officer powi-
nien mie¢ nie tylko krystaliczna reputacje, odpowiednia
wiedze 1 kompetencje, ale tez jak najlepsza kondycje
fizyczna i psychiczng. Dobra forma przydaje sie (1) kiedy

szefowi trzeba czasem powiedzie¢ ,,nie”, (2) kiedy do
przedsiebiorstwa wchodzi policja i prokuratura, (3) kiedy
tygodniami czeka si¢ na decyzje przelozonych, ktére
z punktu widzenia compliance officera powinny nastapi¢
w kilka minut, aby ograniczy¢ ryzyko prawne w okreslo-
nym obszarze dzialania firmy, (4) kiedy trzeba pozytywnie
motywowac innych, mimo odczuwanego zmeczenia.

Do podstawowych obowiazkéw compliance officera
powinno naleze¢: (1) bycie wsparciem, mentorem i skarb-
nicg wiedzy nt. programu compliance dla kazdego pra-
cownika, (2) podtrzymywanie §wiadomosci compliance
wsrdd pracownikoéw przedsiebiorstwa, (3) tworzenie
i koordynowanie programéw edukacyjnych i szkolen
oraz uczestnictwo w nich, (4) monitorowanie sygnalow
oraz reagowanie na przypadki naruszenia procedur, (5)
prowadzenie dochodzen wewnetrznych, (6) wspotpraca
z audytem wewnetrznym, (7) nadzorowanie, monitorowa-
nie i okresowa analiza programu compliance, a wreszcie
(8) regularne sktadanie sprawozdan z dzialalnosci.

Dla dobra programu compliance nieodzowne jest odpo-
wiednie umiejscowienie compliance officera w struk-
turze przedsigbiorstwa. Z reguly powinien naleze¢ do
wyzszej kadry zarzadzajacej i mie¢ bezposredni dostep
do cial decyzyjnych przedsigbiorstwa. Takie usytuowa-
nie zapewni mu odpowiedni autorytet i automatycznie
stosowne zasoby (ludzkie i materialne).

Dla osoby zarzadzajacej globalnym programem com-
pliance najwigkszym problemem jest znalezienie dla kazdej
krajowej czy tez lokalnej organizacji compliance officera,
ktoéry mozliwie najscislej spetnialby powyzsze wymogi.

4. Wlasciwa identyfikacja i ocena ryzyk

Jezeli natomiast mieliby$my wskaza¢ kolejnos¢ kro-
koéw niezbednych do zbudowania dobrego programu
compliance, ten punkt bylby numerem 1 na liscie.

Wrhadciwie niespotykane s3 sytuacje, w ktérych com-
pliance officer dysponuje takimi zasobami, ktére pozwo-
lityby na sprawne i zarazem drobiazgowe objecie
programem compliance analizy wszystkich ryzyk
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Dla dobra programu compliance nieodzowne

jest odpowiednie umiejscowienie compliance
officera w strukturze przedsiebiorstwa.

przedsiebiorstwa. Dlatego wlasnie identyfikacja i ocena,
a potem ich priorytetyzacja stanowg tak bardzo istotny
element programu compliance. P6ki nie znamy choroby,
nie wiemy, jakich uzy¢ lekow. Poki nie wiemy, ktéra
z chordb jest $miertelna, a z ktérymi mozna zy¢, nie
wiemy, ktore leczenie rozpoczaé w pierwszej kolejnosci.

Wtasciwa identyfikacja i ocena ryzyk wymaga analizy
fundamentalnych proceséw biznesowych, rozpoznania
otoczenia prawnego, przegladu relacji przedsigbiorstwa
z wladza publiczng oraz z partnerami biznesowymi.

Prawidlowo wykonana analiza bez watpienia dopro-
wadzi do wniosku, Ze nie wszystkie oddziaty spotki
w poszczegdlnych krajach wymagaja jednakowych
programéw compliance. W niektérych krajach taki
program moze by¢ spisany na jednej kartce: tak bedzie
na przyktad tam, gdzie sprzedaz towaréw odbywa sie
wylacznie poprzez transparentne przetargi lub aukcje
internetowe. Doswiadczenie uczy tez, ze programy
compliance sa mniej rozbudowane (czy tez moga mie¢
wezszy zakres) w krajach Skandynawii, a bardziej —
w Europie Srodkowej czy w Azji i Afryce.

W praktyce w procesie analizowania ryzyk warto
pamietac o:

— Przeprowadzeniu pierwszej analizy niezwlocznie

po rozpoczeciu pracy (dzigki temu dowiemy sie,
czy w przedsiebiorstwie istnieje rzeczywista wola
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przeciwdziatania korupcji i poznamy w bezposred-
niej rozmowie kluczowych pracownikow);

— Dolaczeniu do raportu opisujgcego obecny stan
programu réwniez wnioskow, rekomendacji i planu
dziatania (warto to zaplanowac tak, aby przedstawic¢
go przetozonym dos¢ szybko, bo kazdego kolejnego
dnia bedzie coraz trudniej uzasadni¢ ewentualng
potrzebe zwiekszenia wydatkéw na dodatkowych
ludzi do zespolu czy dodatkowy budzet);

— Zaplanowaniu 3. do 5. wnioskow z raportu na jednej
stronie prezentacji; wnioski muszg jasno wskazywac,
jak najwyzsze kierownictwo przedsi¢biorstwa moze
wspomoc program.

5. Dzialania na rzecz przyswojenia i rzeczywistego
przestrzegania programu compliance

Nie da si¢ egzekwowac od pracownikéw regul, ktérych
nie znajg. W przedsigbiorstwie, ktore chce wprowadzié
efektywny program compliance, konieczne sa wlasciwe
szkolenia. Szkolenia powinny by¢ zawsze dostosowane
do profilu danej grupy pracownikéw i zawieraé nie
tylko informacje na temat obowigzujacych przepiséw
i procedur, ale przede wszystkim praktyczne porady
na temat postepowania w rzeczywistych sytuacjach
wraz z przyktadami.

Edukacje trzeba zaczg¢ od gory. Btedem byloby zalo-
zenie, ze zarzad i kadra kierownicza z racji swego

doswiadczenia zna i rozumie compliance (ta uwaga
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dotyczy zaréwno kadry na poziomie centrali, jak i na
poziomie regionalnym i krajowym). Szkolenie przeto-
zonych nie moze jednak polega¢ na promocji wiedzy
i do$wiadczenia konkretnego compliance officera
poprzez akademicki wyktad o Zrédtach programoéw
compliance na 60 slajdach. W przeciwienstwie do
studentow, zarzadzajacy moga zadawaé praktyczne
pytania, np. jak ,TO” wprowadzi¢, a dodatkowo musza
uwzglednia¢ dziesigtki innych programéw i specjali-
stow (finansistow, prawnikow, specjalistow od ochrony
§rodowiska, jakosci, komunikacji, itd.). Cala tres§¢
dotyczaca programu compliance musi zmies$ci¢ si¢ na
1 lub 2 stronach czy tez slajdach i stanowi¢ zapadajacy
w pamieé przekaz (dla wzmocnienia tego przekazu
zawsze mozna zaczg¢ od prasowki nt. ostatnio ukara-
nych firm i skazanych prezeséw).

Szkolenia daja mozliwos¢ kontaktu z pracownikami. Nie
do przecenienia jest bezposrednia styczno$¢, poniewaz
pozwala pokaza¢, ze compliance officer to nie policja,
nie prokurator, ale doradca i kolega. Czesto zdarza sie,
ze w czasie takich szkolen pracownicy poruszajg zagad-
nienia, o ktérych z nikim wcze$niej nie rozmawiali.

Dla osoby zarzadzajacej globalnym programem com-
pliance nic nie powinno by¢ oczywiste. Nalezy wiec bez

watpliwosci ustali¢, w oparciu o rozmowy z pracownikami

na lokalnym czy tez krajowym poziomie: (1) czy pracow-
nicy byli szkoleni w jezyku, ktéry znaja, (2) czy szkolenia

odnosily si¢ do konkretnych procedur i spisanych regut

zachowania w przedsigbiorstwie, a nie do ogdlnych zasad,
(3) czy szkolenia spefnialy krajowe wymogi prawa pracy,
dzieki czemu mozliwe jest egzekwowanie zgodnosci

zachowania pracownika z procedurami?

6. System konsekwentnie stosowanych i propor-
cjonalnych w stosunku do naruszen srodkow
dyscyplinarnych

Podejmowanie dziatan dyscyplinarnych wobec pracow-
nikoéw, ktorzy nie przestrzegaja zasad postepowania,
stanowi niezbedny element skutecznego programu
compliance. Srodki dyscyplinarne musza byé pro-
porcjonalne w stosunku do naruszen oraz musza

by¢ stosowane konsekwentnie wobec pracownikow
wszystkich szczebli przedsiebiorstwa.

Dobry system zawiera nie tylko srodki dyscyplinarne,
ale takze rozwigzania motywujace do przestrzegania

programu compliance.

Z punktu widzenia globalnego programu compliance
nalezy pamieta¢, ze nie we wszystkich krajach mozna
stosowacd takie same $rodki dyscyplinarne. Wiadomo,
ze prawo pracy nie jest identyczne w Chinach i we
Francji. Mniej oczywiste s natomiast réznice kultu-
rowe. W pewnych regionach §wiata zwolnienie z pracy
wiaze si¢ z naznaczeniem tak duzym stygmatem, ze
moze skonczyc¢ sie tragicznie dla pracownika. Gdzie
indziej warto rozwazy¢, czy zwolnieniu pracownika
z powodow dyscyplinarnych nie powinno towarzyszy¢
wytoczenie sprawy karnej. Jeszcze w innych krajach
niewiele 0s6b ma jakakolwiek umowe o prace i moze
sie okaza¢, ze ,zatrudniano” osoby, ktore formalnie
nigdy nie zostaly pracownikami. Moze to oznaczac,
ze firma nie mogta od nich egzekwowa¢ zachowania
zgodnego nawet z najlepszymi procedurami.

Réwnie istotny jest czas reakcji na sprzeniewierzenie
sie przez pracownika obowigzujacemu przepisowi
lub zasadom postepowania. Niedostatecznie szybka
naprawa wykrytych naruszen zagraza dobremu imieniu
oraz pozycji przedsiebiorcy. Brak reakcji w przewidzia-
nym prawem czasie moze uniemozliwi¢ wyciagniecie
jakichkolwiek srodkéw dyscyplinarnych wzgledem
pracownika w przysztosci.

7. Skuteczne sprawdzanie partneréw biznesowych
(due dilingence)

Dlaczego sprawdzanie partneréw biznesowych jest wazne?
Chodzi o to, ze przedsiebiorstwo moze odpowiada¢ za
dzialania niezgodne z prawem bez wzgledu na to, czy
dziatania takie podejmowane sg bezposrednio przez
pracownikoéw, czy tez za posrednictwem podmiotéw
trzecich, czyli poprzez agentéw, pelnomocnikéw, posred-
nikoéw, przedstawicieli handlowych, konsultantéw czy
dystrybutoréw.
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Niektdre przedsiebiorstwa, same chcac uchodzi¢ za
etyczne, zlecaja ,brudng robot¢” na zewnatrz. Takie
zabiegi dostrzegano od dawna i dlatego organy egze-
kwujace prawo przygladaja si¢ im z uwaga. Wg OECD %
kar naktadanych na firmy w oparciu o FCPA pochodzi

z przestepstw dokonanych nie przez samych przedsie-
biorcéw, ale wlasnie posrednio, poprzez strony trzecie.
Dlatego musimy wiedzie¢, kto jest naszym partnerem
w biznesie.

Standardowo poziom due dilingence partneréw biznesowych zalezy

od ryzyka zwigzanego z (1) charakterem zlecanej ustugi (z punktu

widzenia prawa antykorupcyjnego, wystepowanie jako przedstawi-

ciel przedsigbiorcy przy wnioskach o refundacje lekow jest znacznie

bardziej ryzykownym zajeciem niz dostawa papieru do drukarek),

(2) miejscem wykonania ustugi (dzialanie w Rosji jest bardziej

ryzykowne niz w Danii), (3) istnieniem dodatkowych ryzyk, tzw.

~czerwonych flag” (,red flags”) (np. brak do§wiadczenia partnera,

brak kwalifikacji, zadanie nietypowych prowizji, wnioskowanie

o ptatno$¢ w kraju trzecim, na rzecz osoby trzeciej, zadanie zaplaty

bez przedstawienia odpowiedniej dokumentacji, itd.).

Due dilingence ma wig¢c na celu poznanie kwalifi-
kacji i mozliwosci partneréw biznesowych. Dopiero
wowczas mozna wlasciwie ustali¢ w umowie obo-
wiazki stron, warunki ptatnos$ci, dostosowac wysokos¢
wynagrodzenia do panujacych warunkéw rynkowych.
Z reguly takie dodatkowe zabezpieczenia obejmuja:
(1) mozliwos¢ wypowiedzenia umowy w razie kon-
kretnych nagannych zachowan partnera biznesowego,
(2) zobowigzania partnera do wdrozenia wtasnych
procedur regulujacych pewne zachowania (np. zasady
sprzedazy i promocji produktéow wsréd urzednikow
panstwowych), (3) uprawnienia strony zlecajacej
ustuge do badania i przeprowadzania audytéw dru-
giej strony oraz odpowiednich ksiag i rejestrow, (4)
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zobowiazania partnera do wprowadzenia wtasnych
szkolen, (5) zakazu podzlecania, delegowania lub
przydzielania jakichkolwiek praw lub zobowigzan
zwigzanych z wykonaniem umowy osobom trzecim
bez uprzedniej pisemnej zgody strony zlecajacej.

Co jest najwickszym wyzwaniem dla oséb zarzadza-
jacych globalnymi programami compliance? Ogra-
niczony czas i $rodki. Sprawdzanie (due dilingence)
partneréw biznesowych musi by¢ madre. Duze firmy
maja takich partneréw setki i tysigce. Czy maja spraw-
dza¢ kazdego? W jakim zakresie? Ile to bedzie kosz-
towalo? Ile osob bedzie wykonywalo te czynnosci?
Sprawdzanie partnera biznesowego nie konczy sie
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przeciez wraz z podpisaniem umowy. Jezeli mamy do
czynienia z partnerstwem podwyzszonego ryzyka, due
diligence powinno obejmowac réwniez inne czynnosci,
do ktorych beda naleze¢ monitoring i audyt partnera
czy regularne szkolenia jego pracownikéw. Dziatania
te niejednokrotnie wymagaja powotania calkiem spo-
rego zespotu.

8. Sprawne mechanizmy zglaszania naruszen

Strategia ,zawsze otwartych drzwi” do biura com-
pliance officera jest dobra i godna polecenia, ale pozba-
wiona kontekstu. Czy takg samg strategie ma mie¢
cala firma? Czy polityka otwartych drzwi ma dotyczy¢
wszystkich 0s6b zarzadzajacych? Jesli tak, to mamy
stan prawie idealny. Prawie - poniewaz w rzeczywi-
stoéci, w przedsiebiorstwie, ktore zatrudnia setki albo
tysiace 0sob, zasadzie ,,otwartych drzwi” musi przyjs¢
z pomocy technologia. Najczeséciej firmy wspomagaja
sie sprawdzong w Stanach Zjednoczonych (i czesto
obowiazkowa) standardowa ,,goraca linig dla oséb
zglaszajacych naruszenia” (,whistleblower hot line”).
Ten mechanizm pozwala kazdemu, z zachowaniem
poufnosci i bez obawy negatywnych konsekwencji, na
zglaszanie naruszen oraz podejrzen naruszen obowia-
zujgcych zasad postepowania.

Jesli nawet podobne instytucje znajda si¢ w krajo-
wych systemach prawa, to najpewniej jeszcze dlugo
sygnalisci (,whistleblowers”) beda czeka¢ na oficjalne
wprowadzenie kolejnych amerykanskich rozwigzan,
np. wynagrodzenia dla sygnalisty, ktére odpowiada
okreslonej czesci kary wplaconej przez firme. Obecnie
jednak sygnalista nie jest wystarczajaco chroniony
nawet w Szwajcarii.

Narodowe rdznice sa znaczne. O ile w pewnych
krajach skorzystanie z ,,goracej linii” bedzie jedno-
znacznie postrzegane jako przejaw praworzadnosci,
to w innych krajach ,,goraca linia” skojarzy sie¢ tylko
z donosicielstwem. W firmie migedzynarodowej, ktora
z wielu powodéw musi przestrzega¢ amerykanskich
standardow (chocby dlatego, ze ma oddzial w Stanach
Zjednoczonych, albo dlatego, ze obrét odbywa sie

w dolarach amerykanskich), taka ,,goraca linia” to
prawdziwy problem. We Francji czy w Niemczech na
jej wprowadzenie nalezy uzyska¢ zgode rady zaktado-
wej, w wiekszosci krajow istnienie takiej linii nalezy
zglosi¢ do organu zajmujacego si¢ ochrong danych
osobowych, istnieja tez obowiazki wprowadzania
odrebnych procedur regulujacych zasady dziatania
takiej linii.

Réwnie istotne jak same mechanizmy zgtaszania naru-
szen sg procedury pozwalajace na skuteczng weryfika-
cje zgloszen. Tutaj czesto wystarczy globalna procedura,
ktéra tylko w niektorych krajach wymaga wiekszych
zmian wynikajgcych z koniecznosci jej dostosowania
do lokalnych przepisow.

9. Stala ocena przystawalnosci programu compliance
do zmieniajacych sie ryzyk

Ten element programu jest tak oczywisty, ze czesto
przeoczany. Kazda procedura po jakims czasie wymaga
poprawy, kazde szkolenie wymaga dostosowania do
nowych zasad, kazde nowe dochodzenie wewnetrzne
przynosi nowe informacje o efektywno$ci programu.
Program compliance musi na biezaco by¢ dostosowy-
wany do zmian w prawie. Ocena aktualnosci programu
powinna réwniez uwzglednia¢ inne zmiany w otocze-

niu przedsigbiorstwa.

W firmie miedzynarodowej szczegdlng uwage trzeba
zwrdci¢ na intensywnos$¢ egzekwowania prawa. Na
przyklad, amerykanska ustawa o zagranicznych prak-
tykach korupcyjnych (FCPA 1977) przez pierwsze 15
lat obowigzywania nie byla tak aktywnie egzekwowana
jak od momentu upadku komunizmu. Na intensywno$é¢
egzekwowania przepisé6w antykorupcyjnych moze
mie¢ wplyw biezaca sytuacja spoleczna w regionie.
Niektore kraje Ameryki Lacinskiej, regionu powszech-
nie kojarzonego z korupcja i silnymi nieréwnosciami
spotecznymi, teraz wiasnie przechodzg rewolucyjne
przemiany. Po raz pierwszy pojawilo sie tam cate
pokolenie, z silna klasg $rednia, ktore sta¢ na to, aby
upomnie¢ si¢ o uczciwg gre w polityce. Brazylijski
prezydent Michel Temer zostal oskarzony o korupcje
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w czerwcu 2017 roku, a poprzedni - Lula da Silva -
walczy w sadzie, aby unikng¢ ponad dziewiecioletniego
wyroku wiezienia za korupcje.

Cho¢ ustawodawstwo antykorupcyjne w poszczegol-
nych krajach jest coraz bardziej do siebie zblizone, m.in.
wskutek dziatan takich organizacji jak OECD, WTO
czy ONZ, to jednak z punktu widzenia bezpieczenstwa
przedsiebiorstwa prowadzacego dzialalno$¢ miedzy-
narodowa oraz jego pracownikow nadal kluczowa
bedzie analiza krajowego i regionalnego otoczenia.
W praktyce stale monitorowanie programu compliance
powinno by¢ wspomagane przez okresowa ocene przez
podmiot zewnetrzny, poniewaz w zwyklym toku spraw
z czasem specjalista ds. compliance coraz wigcej uwagi
poswieca detalom, poszczegdlnym sprawom i traci
$wieze spojrzenie na calo§¢ programu compliance.

Warto réwniez pamietaé, Ze w mniej rozwinietych
panstwach moze brakowa¢ odpowiednich regula-
¢ji prawnych. To, jaki program nalezy wprowadzi¢
w oddziale przedsiebiorstwa, ktéry ma dziata¢ w takim
kraju, zalezy od globalnej polityki firmy: moze to by¢
na przykltad rozwigzanie najbardziej tagodne z punktu
widzenia przeciwdziatania korupcji, rozwigzanie naj-
ostrzejsze lub zblizone do rozwigzania przyjetego
w kraju o najbardziej zblizonej sytuacji spotecznej
i gospodarczej.

10.Sprawdzenie potencjalnych ryzyk po stronie
kontrahenta przed fuzja lub przejeciem

Przedsigbiorstwo (jak réwniez osoby zarzadzajace)
moze zostaé pociagniete do odpowiedzialno$ci nie
tylko za dziatania podmiotu trzeciego, za ktérego
posrednictwem prowadzi dziatalnos¢ na rynku, ale
takze za przeszle dzialania przedsigbiorstwa przejetego.
Z tego powodu, obok szczegétowego due diligence
przed fuzja czy przejeciem, niestychanie istotne jest
przygotowanie planu wlaczenia nabytego przedsie-
biorstwa do programu compliance i jak najszybsze
ukrécenie wszelkich zidentyfikowanych ryzykownych
praktyk biznesowych. Jest to jeden z niewielu elemen-
tow programu compliance, ktéry wymaga udziatu
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najwyzszego kierownictwa od poczatku transakcji
do jej zakonczenia.

Integracja nowych pracownikéw i nowo pozyska-
nych dziatéw przedsiebiorstwa nalezy do obowiazkow
nabywcy. Amerykanie maja $cisle okreslony termin na
analize nabytego przedsi¢biorstwa i poinformowanie
wlasciwych organéw o wszelkich nieprawidtowo$ciach,
ktérych nie dato sie wykry¢ podczas due diligence.
Dotrzymanie terminu i ujawnienie nieprawidlowosci
uwalnia nabywce od odpowiedzialnosci za zgtoszone
nieprawidlowosci. Jednak wszelkie inne niezgodno-
$ci z prawem, takze historyczne, obcigzajg rachunek
nabywcy.

%%

W przedsigbiorstwie miedzynarodowym bardzo wazna
jest swiadomo$¢ tego, ze to, co byto przyjeta i skuteczng
praktyka biznesowa przed 10 laty, dzi$ moze by¢ prze-
stepstwem i pociaga¢ za soba ogromne kary, a nawet
wyroki wiezienia. To oznacza réwniez, ze intuicyjnie
ryzykowny, cho¢ na dzien dzisiejszy wciaz jeszcze
powszechny i dopuszczalny (lub nie zakazany) prawem
sposob prowadzenia dziatalnosci prawdopodobnie nie
bedzie dozwolony za 5 lat.

Wiele wskazuje na to, ze etyka w biznesie jaki$ czas
temu wyszlta z etapu seminariéw dla piegknoduchéw
i rozwineta si¢ w nieodwracalny trend. Mamy nadzieje,
ze powyzsze uwagi pomoga Panstwu lepiej zrozumieé
nie tyle cel i sens, co tajniki projektowania, wdrazania
i prowadzenia programu compliance w przedsi¢bior-
stwie miedzynarodowym.
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System etyczny jako
element systemu
zarzadzania ryzykiem

Aleksandra Stanek-Kowalczyk,
Deloitte

Na znaczenie analizy ryzyka braku zgodnosci zwraca uwage Alek-
sandra Stanek-Kowalczyk, Senior Menedzer Deloitte, wskazujac
na istotne obszary i podpowiadajac metody szacowania ryzyka
nieetycznych zachowan.

Sprawnie funkcjonujacy system etyczny moze, a wrecz powinien by¢ istotnym
elementem zarzadzania ryzykiem w organizacji. Dzieki niemu mozna skutecznie
zarzadzad szeregiem ryzyk reputacyjnych, ale tez wspiera¢ zarzadzanie niektérymi
ryzykami strategicznymi.

Warto podkresli¢, ze rola ryzyk reputacyjnych i ich znaczenie w ostatnich latach
wzrosto. Traktowane kiedys$ jako ryzyka, ktérych materializacja nie ma znaczacego
wplywu na dzialalnos$¢ przedsigbiorstwa, obecnie coraz cze¢$ciej sg uwazane za
réwnie wazne, jak ryzyka operacyjne czy finansowe.

Aby jednak system etyczny spelnial wskazang powyzej funkcje w systemie zarzadza-
nia ryzykiem, musi by¢ nie tylko odpowiednio zaprojektowany, ale tez wdrozony
i zarzgdzany. Powinien by¢ mocno zakorzeniony w kulturze organizacyjnej i poparty
odpowiednim wzorcem zachowan kadry zarzadzajacej.
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Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna jest jednym z najwazniejszych
wyznacznikow zachowan pracownikéw. Definiuje sys-
tem wartosci organizacji, a takze przekonan i pogladow,
ktore wyznaczaja podejscie przedsiebiorstwa do pro-
wadzenia biznesu zaréwno w wymiarze zewnetrznym,
jak i wewnetrznym.

Silne kultury organizacyjne maja dwa wspdlne
elementy:

— Silny poziom zgodno$ci dotyczacy tego, co jest
warto$cig — pracownicy nie majg watpliwosci,
ktoére warto$ci sg wazne i na ktérych opiera sig
ich organizacja;

— Silne zwigzanie z tymi warto$ciami — pracownicy
utozsamiaja si¢ z tymi warto$ciami i kieruja si¢
nimi w swojej codziennej dziatalnosci.

Kultura korporacyjna, oparta na etyce i uczciwosci
jest punktem poczatkowym dla budowania kultury
zgodnosci i wdrazania systemu etycznego. Aby wdrozy¢
odpowiednie narzedzia, procedury i procesy bedace
elementami takiego systemu, niezbedne jest bowiem
zbudowanie podstawy zakorzenionej w przekonaniach

i systemie wartosci pracownikéw tozsamym z warto-
$ciami organizacji — czyli kultury etyczne;j.

Kultura etyczna charakteryzuje sie:

— Warto$ciami organizacyjnymi - zestawem jasnych
wartosci, ktore, poza innymi elementami, podkre-
$laja zgodno$¢ organizacji z regulacjami prawnymi
i etyka biznesu;

— Przykladem z gory - kadra zarzadzajaca kazdego
szczebla zacheca pracownikéw i partneréw bizne-
sowych do etycznych zachowan;

— Spdjnoscia komunikacji - cele i zadania opera-
cyjne sa zgodne z komunikacja najwyzszej kadry
menadzerskiej dotyczaca etyki;

— Odpowiednim zachowaniem kadry sredniego
szczebla - managerowie $redniego szczebla prze-
ksztalcajg warto$ci i zasady w praktyke codziennego
dziatania;

— Komfortem otwartej komunikacji - pracownicy
czujg si¢ komfortowo i bezpiecznie zglaszajac wat-
pliwosci etyczne;

— Zgodnoscia - cztonkowie kadry zarzadzajacej dbaja
o to, aby zaréwno oni sami, jak i ci, ktérzy do nich
raportujg, dziatali w zgodzie z prawem, politykami
i zasadami organizacji.

Kultura organizacyjna jest jednym

z najwazniejszych wyznacznikow zachowan
pracownikow. Definiuje system wartosci
organizacji, a takze przekonan i pogladow,
ktore wyznaczaja podejscie przedsiebiorstwa
do prowadzenia biznesu zarowno w wymiarze

zewnetrznym, jak i wewnetrznym.
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Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

Wskazowki

Kultura etyczna jako podstawa systemu - jak ja wzmacniac¢?

Zdefiniuj wartosci — okresl (najlepiej wspdlnie z pracownikami),

jakie sg gtéwne wartosci, na ktérych opiera sie organizacja;

Rekrutacja - juz w procesie rekrutacji, sprawdzajagc kompetencije,
wiedze i doswiadczenia potencjalnego pracownika, staraj si¢ takze
sprawdzi¢, czy wartosci, ktore sg podstawg waszej dziatalnosci sa

mu bliskie;

Przyklad idzie z gory - aby pracownicy rozumieli, ze wartosci sa
naprawde wazne i nalezy si¢ nimi kierowa¢ w swoich dzialaniach,
musza widzie¢, ze w ten sposob zachowuja si¢ wszyscy w organizaciji,

zaczynajac od prezesa i calego zarzadu;

Edukuj i komunikuj - chociaz teoretycznie moze si¢ wydawac, ze
dla wszystkich rozréznienie migdzy tym, co dobre, a co zle jest oczy-
wiste, nie jest to prawda. Nalezy pamieta¢ o edukacji pracownikéw
w kwestiach etyki i wartosci, komunikacji, rozmawianiu z nimi nie
tylko o tym, jakie sg kluczowe warto$ci organizacji, ale tez co one

oznaczaja w praktyce;

Badz konsekwentny - doceniaj pracownikow, ktérych postawa
i zachowania s3 potwierdzeniem kultury etycznej organizacji, wyciagaj
konsekwencje wobec tych, ktérzy obowiazujacych zasad etycznych

nie przestrzegaja.
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Przyklad z gory

We wdrazaniu systemu etycznego kluczowa role
odgrywa kadra zarzadzajaca. Prezes oraz pozostali
cztonkowie zarzadu, a w dalszej kolejnosci menadzero-
wie $redniego i nizszego szczebla, definiuja w praktyce
znaczenie warto$ci, ktérymi kieruje si¢ organizacja.

Robig to w dwoch wymiarach:

— Poprzez swoje wlasne postawy i zachowania,

— Poprzez budowanie systemu etycznego, w tym
procesow, procedur i polityk, ktoére pomagaja
zarzadza¢ etyka w organizacji.
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Jednak nawet najlepsze procedury i stale monitorowane
procesy nie spelnig swojego zadania, jeéli nie bedzie
zgodnos$ci pomiedzy warto$ciami deklarowanymi
a postawg i dziataniami menadzerow.

Wskazowki

Kultura etyczna a rola zarzadu - o czym warto pamie¢tac?

Walk the talk - wdrdz i opublikuj zasady dzialania zarzadu, ktére
beda spojne z wartosciami organizacji i bedg okreslaty konkretne

obowiazki dotyczace zachowan etycznych;

Badz obiektywny - gdy podejmujesz trudne decyzje dotyczace nie-
etycznych zachowan dotyczacych kogokolwiek z grona manageréw,
miej $wiadomos¢, ze zardwno cale zdarzenie, jak i twoja reakcja beda
powszechnie znane w organizacji. Zastanow sie, na ile twoja decyzja

jest zbiezna lub w sprzecznosci z warto$ciami organizacji;

Stluchaj tego, co mowia inni - wykorzystaj nowe technologie, zZeby
stucha¢ szumu korporacyjnego. Co méwia pracownicy, klienciiinni
interesariusze w mediach spotecznosciowych i na innych platformach

cyfrowych o firmowej kulturze organizacyjne;j?

Nagradzaj odpowiednie wyniki — wlacz kwestie etyki w cele wyni-

kowe dla zarzadu i powiaz je z wynagrodzeniem;

Inwestuj w kadre zarzadzajaca — wez pod uwage wyniki dotyczace
etyki, gdy awansujesz ludzi na wyzsze pozycje managerskie, wyko-

rzystaj to jako element planowania sukcesji.



Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

Ocena ryzyk dotyczacych etyki

powinna by¢ powiazana z innymi
procesami dotyczacymi oceny ryzyk

prowadzonymi w organizac

Ocena ryzyka

Wykorzystujac odpowiednie, obiektywne metodyki
pozwalajace oceni¢ wpltyw i prawdopodobienstwo
materializacji danego ryzyka, przedsiebiorstwo
powinno oceniac ekspozycje na ryzyka zwigzane z kwe-
stiami etycznymi, a w dalszej kolejnosci opracowywacé
strategie zarzadzania poszczegdlnymi ryzykami.

Kluczowe obszary wplywu zwigzane z potencjalng
materializacja danego ryzyka:

— Wplyw regulacyjny - dzialania prawne lub regu-
lacyjne podjete wobec organizacji lub jej pracow-
nikow, ktére moga skutkowac karami finansowymi
lub niefinansowymi, pozbawieniem wolnosci czy
zakazem produkcji danego produktu;

— Wplyw finansowy - negatywny wplyw na podsta-
wowg dziatalno$¢ organizacji, cene akcji, poten-
cjalne przyszte zyski, utrate zaufania inwestorow;

— Wplyw biznesowy - wydarzenia takie jak embarga
czy zamkniecie fabryki, ktére moga w istotny
sposdb ograniczy¢ mozliwo$¢ dziatalnosci ope-
racyjnej organizacjis

— Wplyw reputacyjny - utrata reputacji organizacji
lub danej marki, utrata zaufania klientow lub spadek
morale pracownikéw.

i.

Analiza ekspozycji na ryzyko pokazuje, ze w kazdej
organizacji istnieje wiele obszaréw, w ramach kto-
rych brak zgodno$ci i przestrzegania zasad etycznych
moze skutkowa¢ materializacja ryzyka i negatywnym
wplywem w wymienionych wyzej obszarach np. nie-
przestrzeganie zasad etyki w relacjach z klientem (mis-
selling itp.) moze skutkowac¢ nie tylko utratg zaufania
klientow, ale tez utratg klientow w ogole, a w dalszej
kolejnosci rosngcym kosztem pozyskania klienta (zta
reputacja i nieche¢ do polecania firmy).

Nalezy podkresli¢ fakt, ze ryzyka zwiazane z etyka
dotycza wszystkich obszaréw funkcjonowania orga-
nizacji, zardwno tanicucha dostaw, zatrudnienia, zaku-
pow czy relacji z klientem (rysunek 1). Dlatego tez
niezmiernie wazne jest, aby system etyczny swoje
korzenie mial w kulturze organizacyjnej i obejmowat
calg organizacje i wszystkich pracownikoéw, a takze
relacje z interesariuszami zewnetrznymi. Tylko wtedy
mozliwe jest zapewnienie jego przestrzegania w ramach
calej organizacji.

W procesie zarzgdzania ryzykiem kluczowym etapem

jest ocena poszczegoélnych ryzyk: prawdopodobienstwa
ich materializacji oraz wplywu na organizacje.
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Rysunek 1: program etyki i zgodno$ci, ekspozycja na ryzyko: przyklad
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Zrédto: Building world-class ethics and compliance programs: Making a good program great.

Five ingredients for your program, Deloitte.
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Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

Oceniajac ryzyka dotyczace etyki, warto wykorzysta¢é
zaréwno ilosciowe, jak i jako$ciowe miary dla kazdej
kategorii ryzyk i kazdego obszaru. W przypadku ryzyk
o wplywie finansowym powinna zosta¢ obliczona
konkretna warto$¢ finansowa materializacji danego
ryzyka. Zasieg wpltywu moze tez zosta¢ okreslony jako-
$ciowo. Przyktadowo, dla ryzyka reputacyjnego maty
wplyw moze oznaczaé brak albo niewiele informacji
w mediach dotyczacych danej kwestii, a wplyw istotny

bedzie oznaczal wiele doniesienn w ogélnokrajowych
mediach o zabarwieniu negatywnym.

Caly proces oceny ryzyk ma pomdc organizacji okresli¢,
ktére z nich sg kluczowe i ktérymi chce ona bardziej
efektywnie zarzadza¢. Skuteczne zarzadzanie ryzykiem
moze mie¢ na celu obnizenie prawdopodobienstwa
jego materializacji, ale tez ograniczenie negatywnych
skutkow z tym zwigzanych.

Przykladowe pytania, ktdre
moze sobie zadac organizacja,
sprawdzajac swoja ekspozycje
na ryzyka dotyczace etyki:

— Jakie zdarzenia zwigzane z nieprzestrzeganiem zasad etycznych

moga skutkowac istotnym negatywnym wptywem na marke lub

zniszczy¢ reputacje organizacji? Czy ryzyka te moga si¢ zmate-

rializowaé w organizacji, tancuchu dostaw czy w ramach relacji

z innymi interesariuszami (trzecig strong)? Jaki jest potencjalny

wplyw takiej szkody na warto$¢ organizacji, sprzedaz, zysk, lojal-

no$¢ klientow lub mozliwos¢ dziatania?

— Jakiego rodzaju niezgodne z etykg dzialania organizacji moglyby

skutkowac¢ brakiem mozliwosci sprzedazy lub dostarczania pro-

duktow/ ustug w okreslonym czasie?

— W jaki sposdb podejscie do projektowania programu etycznego,

wykorzystywane technologie i potrzebne zasoby powinny si¢

zmienia¢ w $wietle planowanego rozwoju organizacji, akwizycji

lub rozwoju poszczegélnych produktéw i/lub ustug?
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— Czy organizacja robi wystarczajaco duzo, aby informowa¢ swo-
ich klientow, inwestoréw i innych interesariuszy o swojej wizji
i wartosciach? Czy dba wystarczajaco o to, by inwestycje w etyke

i zarzadzanie ryzykiem byty wyrdznikiem sposrod konkurencji?

— Jakie sg catkowite koszty zarzadzania etyka — poza wynagrodze-
niami i benefitami na poziomie centralnym - i w jaki sposéb sg
one powigzane z kluczowymi ryzykami etycznymi, ktére moglyby
mie¢ wplyw na marke albo skutkowa¢ karami finansowymi lub

niefinansowymi?

— Jak spozycjonowana w organizacji jest funkcja zarzadzania etyka?
Czy osoba odpowiedzialna za te zagadnienia bierze udzial w podej-

mowaniu strategicznych decyzji w organizacji?

Aby efektywnie zarzadzac ryzykami etycznymi,
niezbedne jest nie tylko kompleksowe podejscie

i zbudowanie sprawnego systemu etycznego, ale tez
wykorzystanie odpowiedniej metodyki dotyczacej

zarzadzania ryzykiem. Niezmiernie wazne jest
zapewnienie podstaw funkcjonowania calego
systemu, czyli kultury etycznej oraz odpowiednich
postaw i zachowan kadry zarzadzajace;j.
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Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

Wyzwania etyczne
odpowiedzialnego
biznesu - jak im sprostac?

Barbara Tecza, Kierownik projektu,

Dzial Sponsoringu Spolecznego
i CSR, PKN ORLEN S.A.

PKN ORLEN jest jedyna firma z Polski, ktéra zostata wyrézniona
przez niezalezny miedzynarodowy zesp6! ekspertéw amerykanskiego
Ethisphere Institute tytutem The World’s Most Ethical Company.
Barbara Tecza z dziatu Sponsoringu Spolecznego i CSR prezentuje
podejscie PKN ORLEN do warto$ci na poziomie strategicznym

i operacyjnym.

Wartosci i zasady postepowania PKN ORLEN S.A.
0Od 2012 roku fundamentem kultury korporacyjnej Grupy ORLEN sa Wartosci i zasady postepowania
PKN ORLEN S.A.:

Szanujemy naszych klientéw, akcjonariuszy, srodowisko naturalne oraz

Odpowiedzialnos¢ o
lokalne spolecznosci.
Rozwdj Poszukujemy nowych mozliwosci.
Ludzie Naszymi atutami sa kompetencje, wspotpraca i uczciwosc.
Energia Dzialamy z entuzjazmem.
Niezawodnos$é Mozna na nas polegac.
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Grupa ORLEN to ogromna, zlozona
struktura. Codziennie wielu

ludzi podejmuje tu decyzje, ktore
maja wplyw nie tylko na wyniki
ekonomiczne, ale tez na otoczenie,

w ktorym funkcjonujemy, na naszych
interesariuszy.

Stanowig one fundament relacji z otoczeniem zewnetrz-
nym oraz wewnatrz firmy. Dotyczy to partneréw biz-
nesowych, spofecznosci lokalnych, stosunkéw z kon-
kurencja oraz pozostalych interesariuszy. Dokument
kompleksowo reguluje rézne kwestie etyczne, w tym
respektowanie praw czlowieka, réznorodnos¢, row-
no$¢ szans czy przeciwdzialanie korupcji. Uzupet-
niajgc strategie biznesowgy, ktadzie nacisk na budowe
relacji i wzajemnego zaufania w organizacji. Dzieki
opisanym w nim codziennym sytuacjom oraz zacho-
waniom i postawom jest praktycznym podrecznikiem

postepowania.

Innowacyjne podejscie do tematu etyki pozycjonuje
Grupe ORLEN w gronie lideréw przygotowanych na
nowe wyzwania przyszlosci. W 2017 roku PKN ORLEN
juz po raz czwarty z rzedu, jako jedyna firma z Polski,
zostal wyrozniony przez niezalezny miedzynarodowy
zespot ekspertow amerykanskiego Ethisphere Institute
tytutem The World’s Most Ethical Company. Tytut
najbardziej etycznej firmy $wiata przyznawany jest co
roku od ponad dekady przez zesp6! migdzynarodowych
specjalistow w dziedzinie etyki biznesu i dobrych

praktyk handlowych.
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Strategiczne podejscie do budowania kultury etycz-
nej wewnatrz organizacji

PKN ORLEN od 2015 roku realizuje strategie CSR,
ktora zaktada, ze ,realizujac strategie biznesowa,
zawsze pamig¢tamy, ze wzrost wartosci przedsiebiorstwa
powinien by¢ zgodny z interesami otoczenia, w ktd-
rym funkcjonujemy, oraz opierac si¢ o zréwnowazone
i odpowiedzialne korzystanie z zasobow”.

Tak wiec firma jasno i wprost zadeklarowala, ze Strate-
gia CSR jest §cisle zwigzana z biznesowa. Na podkresle-
nie zastuguje to, ze Strategia CSR bazuje na Wartosciach
i zasadach postepowania PKN ORLEN S.A. Dzieki
temu precyzyjnie okreslone sg zasady, jakimi nalezy
kierowac si¢ w realizacji celow biznesowych. Strategia
motywuje pracownikéw do poszukiwania nowych
pomystow oraz innowacyjnych rozwigzan. Wspierajac
biznes, buduje poczucie wspdétodpowiedzialnosci za
wdrazanie CSR w organizacji oraz promuje ide¢ odpo-
wiedzialno$ci i zaangazowania wsrdd interesariuszy.


http://www.orlen.pl/PL/Odpowiedzialny_Biznes/Wartosci-i-zasady-postepowania-PKN-ORLEN-SA/Strony/Dokument-Warto%C5%9Bci-i-zasady-postepowania-PKN-ORLEN-SA.aspx
http://www.orlen.pl/PL/Odpowiedzialny_Biznes/Wartosci-i-zasady-postepowania-PKN-ORLEN-SA/Strony/Dokument-Warto%C5%9Bci-i-zasady-postepowania-PKN-ORLEN-SA.aspx

Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

Dziatania z obszaru spotecznej odpowiedzialnosci

biznesu stanowiag wypadkowa zalozen ogloszonej

w grudniu 2016 roku strategii biznesowej PKN ORLEN
nalata 2017 - 2021, ktorej filarami s3 budowa wartosci,
ludzie i sifa finansowa. Oparcie biznesu na takich zasa-
dach to cecha firm, ktére postawily na odpowiedzialne

zarzadzanie, a jednocze$nie sg $wiadome tego, Ze to

jedyna droga do trwalego postepu i sukcesu.

Przyktad PKN ORLEN to dowdd na to, ze pozycje
na rynku mozna wzmocni¢ nawet w niekorzystnych
okolicznoséciach zewnetrznych dzigki potaczeniu pro-
fesjonalizmu i wysokich standardéw etycznych. Tak
bylo w okresie ogélnoswiatowego kryzysu. Juz wtedy
zarzadzanie firma opierato si¢ nie tylko na skutecznym
wzmacnianiu sily ekonomicznej, istotne bylo takze to,
w jaki sposob zalozone cele sg osiggane.

Kultura organizacyjna oparta o wartosci

Wartosci i zasady oraz konsekwentne wspieranie kul-
tury organizacyjnej opartej o etyczne zachowania
wzmacniaja pozycje calego koncernu jako spdjnego
organizmu. Warto$ci Grupy ORLEN tworzg plasz-
czyzne¢ wzajemnego zrozumienia i klimat wspolpracy,
wspierajac realizacje wspolnych celow.

Gleboki kryzys gospodarczy, ktéry mial miejsce w 2007
roku i jego skutki w latach pdzniejszych pokazaly, jak
wielkie straty poniosty firmy, ktére prébowaly reali-
zowal swoje cele, wykorzystujac do tego nieuczciwe
praktyki. Kryzys udowodnil, ze w kazdej dziedzinie
zycia odejscie od uczciwych zasad postepowania pro-
wadzi do upadku, z ktorego nietatwo si¢ podnies¢.

Mimo niesprzyjajacych warunkéw zewnetrznych PKN
ORLEN osiggnat wowczas zaktadane cele. Firma wycia-
gneta takze wnioski z sytuacji, w jakiej znalazla sie
$wiatowa gospodarka i uznata, ze nadszed! czas, aby jej
kultura organizacyjna ewoluowala. W roku 2012 War-
toéci i zasady postepowania PKN ORLEN S.A. zastgpity
obowigzujacy wowczas Kodeks Etyczny. Na t¢ decyzje
mialy wplyw nie tylko wydarzenia zewnetrzne. Byta
ona takze wypadkowq coraz silniejszego zaangazowania

spotki w projekty CSR oraz glebokiego przekonania,
ze zroéwnowazony rozwdj to istotna przestanka biz-
nesowego sukcesu.

Grupa ORLEN to ogromna, ztozona struktura. Codzien-
nie wielu ludzi podejmuje tu decyzje, ktére maja wplyw
nie tylko na wyniki ekonomiczne, ale tez na otoczenie,
w ktorym funkcjonujemy, na naszych interesariuszy.
Dlatego tak wazne sg precyzyjne zasady, ktorymi kieruja
sie pracownicy koncernu, nie budzgce watpliwosci reguly
postepowania w réznych sytuacjach, ktére w efekcie
pozwalaja na zréwnowazony rozwoj firmy.

Do pelnego sukcesu potrzebne jest przekonanie pra-
cownikéw do stosowania w praktyce firmowych war-
tosci. Tylko wowczas przetoza si¢ one na wyniki firmy
ijej pozycje na rynku.

Ewoluowanie systemu etycznego

PKN ORLEN juz w 2005 roku wdrozyt Kodeks Etyczny,
jeden z pierwszych w Polsce, stanowigcy zbiér zasad
i wartos$ci, ktérymi powinni sie kierowaé wszyscy
pracownicy koncernu. Byt on efektem dyskusji i konsul-
tacji przeprowadzonych we wszystkich obszarach orga-
nizacji. Dokument ten, oparty na wartosciach firmy,
okreslal zasady, jakimi powinna kierowac¢ si¢ spotka
ijej pracownicy w relacjach z otoczeniem wewnetrz-
nym i zewnetrznym. Jego zapisy byly uwzglednione
w zarzadzeniach operacyjnych stosowanych w procesie
zarzgdzania. Procesem cigglym, prowadzonym od
chwili wdrozenia Kodeksu, byly dziatania populary-
zujace ten dokument wsréd pracownikéw.

Zasady ogélne Kodeksu Etycznego oraz rozdziat
poswiecony relacjom wewnatrz firmy akcentowaty
obowigzek przestrzegania prawa i dobrych obycza-
jow oraz zasade poszanowania godnosci kazdego
czlowieka. Firma deklarowata w nim takze szacunek
dla narodowos$ci, rasy, religii i orientacji politycznej
swoich pracownikéw, wspolpracownikow, klientow
i partneréw biznesowych. Zobowiazywala si¢ takze
do réwnego i sprawiedliwego traktowania wszystkich,
bez wzgledu na wymienione cechy oraz zajmowane
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stanowisko, staz pracy w organizacji, przynalezno$é
do zwiazkow zawodowych czy wyglad zewnetrzny.

Kolejny wazny dokument to obowigzujace obecnie
Wartosci i zasady postepowania PKN ORLEN S.A.,,
opublikowane w 2012 roku. Istotg procesu tworze-
nia tego dokumentu byla petna identyfikacja jego
tworcow z nowym system wartoséci, ktory sami mieli
zbudowac. Dlatego pierwszym elementem tworzenia

kodeksu warto$ci byto badanie potrzeb i oczekiwan
pracownikow, zrealizowane przy wsparciu niezaleznych
ekspertow. Warto$ci mialy by¢ proste i jasne dla ich
odbiorcow, wspiera¢ realizacje strategicznych celow
koncernu oraz stanowi¢ dla pracownikéw przewodnik
po $wiecie etyki, ulatwiajac im podejmowanie codzien-
nych decyzji. Te przestanki pozwolity na sformutowanie
credo firmy oraz jej misji.

Credo: orien. Napedzamy przysztos¢.

MiSj A: Odkrywajac i przetwarzajac zasoby naturalne,

nape¢dzamy przysztosc.

Przede wszystkim jednak zdefiniowane zostaly, wybrane sposréd

wielu innych propozycji, podstawowe wartosci, ktérymi sg odpo-

wiedzialno$¢, rozwdj, ludzie, energia, niezawodnos¢.
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Roéwnie duzo uwagi poswigcono trybowi wdroze-
nia warto$ci. Podstawa byl przyktad z gory. Dlatego
w pierwszym etapie to wiasnie kadra zarzadzajaca,
a wiec cztonkowie zarzadu, dyrektorzy, menedzero-
wie uczestniczyli w cyklu warsztatow, ktore niekto-
rym przypomnialy, a innym uswiadomily, jak duzy
wplyw ma ich postawa na zachowanie pracownikéw.
Zarzad i kluczowi menedzerowie zostali zaangazowani
w tworzenie nowych rozwiazan. W nastepnym etapie
do pracy zostaly wiaczone kolejne grupy oséb. Zada-
niem menedzeréw i pracownikéw bylo praktyczne
zinterpretowanie wartosci oraz okreslenie modelowych
postaw odzwierciedlajgcych wszystkie zidentyfiko-
wane wartosci. Tym dzialaniom towarzyszyla seria
praktycznych szkolen dla menedzerdéw, ktorzy mieli
by¢ ambasadorami projektu. Otrzymali praktyczne
wskazowki jak przygotowac spotkanie informacyjne dla
zarzadzanych przez siebie zespoldw, skutecznie komu-
nikowa¢ zmiany. Zatozeniem jakie zostalo przyjete byt
aktywny udziat pracownikdw, dlatego spotkania miaty
forme warsztatow, co sklaniato do wigkszej aktywnosci
i konstruktywnej rozmowy o nowym systemie etycznym.

Nowemu systemowi towarzysza oczywiscie narzedzia
pozwalajace na kontrolowanie odstepstw od rekomen-
dowanych praktyk oraz raportowanie naduzy¢. Wazna
role pelnig menadzerowie, ktorzy jako pierwsi powinni
wspiera¢ pracownikéw w rozwigzywaniu problemodw.
Szczegolng role w tym systemie petni Rzecznik ds.
Etyki. Kazdy pracownik ma mozliwos$¢ bezposred-
niego kontaktu z rzecznikiem, moze takze na biezgco
pozyskiwaé informacje dotyczace procesu wyjasnia-
nia zgloszonego przez niego problemu. Wplywajace
wnioski sg wnikliwie analizowane, kazdy z nich moze
pomodc w wyeliminowaniu niepozadanych zdarzen czy
zachowan oraz udoskonali¢ procesy zarzadcze.

W PKN ORLEN dziata Komitet Kapitatu Ludzkiego.
Do jego zadan nalezy m.in. inspirowanie, opiniowanie
i monitorowanie dziatan dotyczacych kultury orga-
nizacyjnej koncernu. Komitet monitoruje przestrze-
ganie Wartosci i zasad postgpowania PKN ORLEN
S.A., aw szczegoélnosci rozpatruje istotne naruszenia,
podejmuje dzialania naprawcze, wydaje wytyczne.

Rozpatruje réwniez istotne zagadnienia dotyczace
kwestii etycznych.

Rola Rzecznika ds. Etyki

Wyjatkowa role w PKN ORLEN pelni Rzecznik ds. Etyki,
wybierany przez pracownikéw. Kultura korporacyjna
firmy zostata zbudowana na fundamencie, ktérym byt
Kodeks Etyczny, a pracownicy, ktérzy uczestniczyli
w jego tworzeniu, rdwnie aktywnie brali udzial w wybo-
rach rzecznika. Tak byto podczas wszystkich kolejnych
wyboréw. Istotng zmiane w pracy rzecznika stanowit
rok 2012, w ktérym Kodeks Etyczny zostal zastgpiony
przez Wartodci i zasady PKN ORLEN S.A.

Rzecznik ds. Etyki w PKN ORLEN pelni swa funkcje
spotecznie. Jest wybierany przez pracownikéw spo-
$roéd osob darzonych szczegdlnym zaufaniem. Osoba
rzecznika to gwarancja otwartego, szczerego dialogu
o dylematach etycznych. To takze mozliwos¢ zgtaszania
wszelkich dostrzezonych nieprawidtowosci, dzielenia si¢
obawami i watpliwo$ciami. Kazdy pracownik zgtaszajacy
sie do rzecznika ma zagwarantowang pelng dyskrecje
i poufnos¢.

W PKN ORLEN to wlasnie rzecznik jest jedna z pierw-
szych osob, z ktéra maja kontakt nowozatrudnieni
i dotyczy to pracownikow wszystkich szczebli. To sprawia,
ze juz na poczatku dowiadujg sie, ze wlasnie warto$ci
i zasady powinny leze¢ u podstaw ich postepowania.

Rzecznik ds. Etyki podejmuje dziatania w celu wyjasnie-
nia i wyeliminowania zachowan niezgodnych z przy-
jetymi Warto$ciami i zasadami postepowania PKN
ORLEN S.A. Rzecznik reaguje na zgtaszane sygnaty
$wiadczace o nieprzestrzeganiu wartosci, kierujac sig
zasadg bezstronnosci i obiektywnego osadu. Anali-
zuje dylematy etyczne pracownikow zwiazane z praca,
wyjasnia problemowe sytuacje w relacjach miedzyludz-
kich, wspomaga pracownikéw w sprawach trudnych
z etycznego punktu widzenia. Podczas indywidualnych
spotkan prowadzi takze dzialania edukacyjne, zwigzane
szczegblnie z wlasciwg komunikacjg i poszanowaniem
godnosci kazdego czlowieka.
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Budowanie wlasciwych postaw jest
procesem ciaglym, takze z powodu
zmian pokoleniowych.

Budowanie wlasciwych postaw jest procesem ciagtym,
takze z powodu zmian pokoleniowych. Za ten proces
nie jest odpowiedzialny tylko Rzecznik ds. Etyki. Kazdy
pracownik, niezaleznie od zajmowanego stanowiska
i pelnionej funkcji, jest zobowigzany do realizowania
na co dzien regul zapisanych w dokumencie Wartosci
i zasady postepowania PKN ORLEN S.A. Ta $§wiado-
mos¢ towarzyszy wszystkim pracownikom w reali-
zowanych przez nich dziataniach i podejmowanych
decyzjach.

Wplyw na interesariuszy

Po wielu latach doswiadczen trudno sobie wyobra-
zi¢, aby jakiekolwiek wazne przedsiewziecie w PKN
ORLEN nie opieralo si¢ na Wartosciach i zasadach
postepowania PKN ORLEN S.A. Do$¢ oczywiste jest,
ze stanowig one jeden z filaréw strategii biznesowej,
za$ cala Strategia CSR to zastosowanie gloszonych
zasad w praktyce i w konkretnych projektach. Dotyczy
to wigkszosci powstajacych w firmie dokumentow
i realizowanych projektéw. Praktycznie wszedzie znaj-
dujemy odniesienia do filaréw naszego post¢powania.

Oczekujemy szacunku do naszych wartosci i zasad
oraz ich stosowania takze przez naszych partneréw.
Przykladem promowania warto$ci wérdd partnerdw jest
Kodeks postepowania dla Dostawcéw PKN ORLEN. To
wlaénie ta inicjatywa, wdrazana w koncernie w ramach
zrownowazonego rozwoju i odpowiedzialnego fan-
cucha dostaw, doprowadzita do wlaczenia kryteriow
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odpowiedzialnego biznesu i zréwnowazonego rozwoju
do standardu zarzadzania procesami zakupowymi.
Koncern w ten sposéb promuje ide¢ odpowiedzialnosci
spotecznej wsrdd swoich dostawcow. Chee wspolpra-
cowac z kontrahentami, ktérzy przestrzegaja praw
czlowieka i dziatajg zgodnie z regulacjami prawnymi,
zapewniaja bezpieczne i godne warunki pracy, stosujg
najwyzsze standardy etyczne, dbaja o $§rodowisko
naturalne.

Kodeks postepowania dla Dostawcow PKN ORLEN
od kwietnia 2016 roku jest obowigzkowym kryterium
stosowanym w procesie kwalifikacji kontrahentow.
Stanowi obowiazujacy standard w Grupie Kapitalowej,
promujac odpowiedzialno$¢ wérdd interesariuszy
i zachecajac do wdrazania odpowiedzialnych praktyk
wsrdd dostawcow.

Podobnie postepujemy wobec innych naszych inte-
resariuszy, ktorych wlasnym przyktadem, ale takze
wymaganiami biznesowymi motywujemy i zach¢camy,
aby réwniez oni kierowali si¢ warto$ciami i zasadami.

Myslenie o przyszlosci

Standardy etyczne sa wspdliczesnie niezbednym ele-
mentem strategii biznesowych odpowiedzialnych firm.
Rozwdj idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
a nawet uregulowania formalne w zakresie raporto-
wania danych niefinansowych sktaniajg firmy, aby
wiecej uwagi poswiecaly sposobom, w jakie osiagaja
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zyski. Ma to znaczenie dla sukcesu biznesowego firmy,
pozwala jej ograniczac ryzyka. Coraz czg$ciej staje sie
jednym z kryteriéw wyboru dla oséb poszukujacych
pracy, dla ktorych kwestie etyczne, a takze zachowa-
nie réwnowagi pomiedzy pracg zawodowa a zyciem
prywatnym maja coraz wigksze znaczenie. Jesli ktos
ma watpliwosci, czy warto dziata¢ etycznie lub trak-
tuje spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu jako koszt,
powinien pamietac, ze to wlasnie nieetyczne dzialania
spowodowaly wiele kryzysow, cho¢by wspomniany
wczedniej kryzys gospodarczy w 2007 roku.

Brak etyki zmniejsza zaangazowanie pracownikow,
ktérzy maja problem z identyfikowaniem sie z firma,
w ktorej pracuja. To z kolei wplywa na jako$¢ ich pracy
i wydajno$¢. Ma tez wplyw na wizerunek pracodawcy,

bo to w duzej mierze opinie pracownikéw kreuja obraz
przedsiebiorcy. I moze okazac sie, ze szybki zysk za
wszelka cene nie jest wart utraty reputacji czy odejscia
najlepszej czesci zalogi.

PKN ORLEN jako lider rozwigzan etycznych oraz
jedyna polska firma wyrdzniona miedzynarodowym
tytutem The World’s Most Ethical Company byt wspét-
inicjatorem i od kilku lat jest partnerem konkursu
»Etyczna Firma” nagradzajacego firmy dziatajace w Pol-
sce z poszanowaniem zasad etyki biznesu.

Rosngca coraz bardziej $wiadomo$¢ i oczekiwania
réznych grup interesariuszy w polaczeniu z doswiad-
czeniami firm dajg nadzieje, ze dzialalnos$¢ zgodna
z etyka stanie si¢ naturalng cze$cia biznesu.
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Oparcie w wartosciach
gwarancja
dlugoterminowego
sukcesu firmy

Magdalena Rzeszotalska, Dyrektor
ds. Komunikacji Korporacyjnej
i CSR Polpharma SA

Dobre przyklady wdrazania kompleksowych programoéw etycz-
nych znajdujemy wsérdéd firm z réznych branz. O tym, jak oparcie
w warto$ciach pozwala na osiggniecie sukcesu firmy w branzy far-
maceutycznej w dlugoterminowej perspektywie napisala Magda-
lena Rzeszotalska, Dyrektor ds. Komunikacji Korporacyjnej i CSR
Polpharma S.A.

Polpharma to najwigkszy koncern farmaceutyczny sposréd 20 najwigkszych firm
generycznych na $wiecie. Dzialamy na rynkach Europy Srodkowo-Wschodniej,
Kaukazu i Azji Centralnej. Zatrudniamy okoto 7500 oséb w Polsce i na rynkach
zagranicznych. Posiadamy 7 zakltadéw produkcyjnych w Polsce, Rosji i Kazachstanie
oraz 6 o$rodkéw badan i rozwoju. Z powodzeniem konkurujemy na wysoko rozwi-
nietych rynkach Unii Europejskiej i Stanéw Zjednoczonych. Od ponad 80 lat two-
rzymy spolecznos¢ innowatorow i profesjonalistow w swojej dziedzinie, skupionych
na dostarczaniu najwyzszej jakosci producent lekdw i substancji farmaceutycznych
i rzetelnej wiedzy medycznej.

Reprezentujemy branze, w ktorej wytwarzane produkty maja wplyw na zdrowie
i jako$¢ zycia wielu ludzi. Dlatego jest to sektor bardzo silnie regulowany i pod-
dany nadzorowi instytucji panstwowych. Kazdy etap naszej dziatalnosci, w tym
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dopuszczenie produktu do obrotu, jego wytwarzanie,
sprzedaz, a takze reklama, jest obwarowany olbrzymia
liczbg przepiséw, zaréwno krajowych, jak i europej-
skich. Z drugiej strony adresatem naszych dziatan
jest czlowiek, czesto chory i cierpigcy. Z tego powodu
wazng role w naszej branzy odgrywaja takie cechy, jak
empatia, zaangazowanie i solidarnos¢ z pacjentem, co
w przypadku Polpharmy odzwierciedla motto ,,Ludzie
pomagaja Ludziom”

W branzach tak silnie regulowanych mamy niekiedy do
czynienia z nadrzednym traktowaniem sfery formalnej
zgodnosci z przepisami prawa w stosunku do kwestii
etycznych. To do$¢ czesty dylemat wielu oséb zarza-
dzajacych, ktore wskazujg na brak mozliwosci i czasu
na rozwijanie siebie i swoich firm w obszarze warto$ci
i etyki. Koncentracja uwagi na spetnianiu wymogéw
instytucji regulujacych i nadzorujacych dany rynek
jest zrozumiata. Zaniedbania w tym zakresie moga
oznacza¢ utrate nie tylko spotecznej, ale i zawodowe;j
legitymacji do prowadzenia dzialalno$ci. W kazdym
biznesie to czynnik o krytycznym znaczeniu, mogacy
przesadzi¢ o ,,by¢ albo nie by¢” na rynku.

Formalna zgodno$¢ z przepisami jest z pewno$cig
warunkiem koniecznym dla dlugoterminowego sukcesu
przedsiebiorstwa, nie jest ona jednak wystarczajaca.

Przepisy to za malo

Kilkadziesiat lat dos§wiadczen Polpharmy potwierdza,
iz najbardziej szczegdlowe przepisy czy procedury
wewnetrzne nie zastgpia rozsgdku i poczucia odpo-
wiedzialno$ci czltowieka. Sfera zgodnosci z przepisami
musi mie¢ bowiem solidny fundament w postaci sys-
temu wartosci. Najlepiej, gdy jest to system wspolny
ludziom reprezentujacym dang organizacje i nie-
zmienny w dfugim okresie. Przyktady liderow w swojej
dziedzinie, w tym najwigkszych globalnych koncernéw,
dowodzg, ze spdjna i konsekwentna misja i wizja biz-
nesu stanowia warunek dlugoterminowego rozwoju.

Nasza dziatalno$¢ polega na dostarczaniu pacjentom
produktéw ratujacych zdrowie badz poprawiajacych

jakos¢ zycia. Chcemy, aby nasze leki byly nowocze-
sne, bezpieczne i skuteczne oraz spetnialy najwyzsze
standardy jakosci. Stale pracujemy nad ulepszaniem
istniejacych produktéw i wprowadzaniem na rynek
nowych. Wizja naszego biznesu odnosi sie z kolei do
etyki i wartosci. Bezwzgledna zgodno$¢ z przepisami
prawa oraz wewnetrznymi procedurami jest u nas
bezdyskusyjna. Podobnie traktujemy obowiazek prze-
strzegania regulacji branzowych oraz innych formal-
nych zobowiazan. Jednoczesnie jednak przyktadamy
ogromng wage do rozwoju kultury etycznej w oparciu
o przyjete wartosci.

Znaczenie etyki w naszej dziatalno$ci znajduje potwier-
dzenie w Strategii Spotecznej Odpowiedzialnosci
Grupy Polpharma. Etyczne prowadzenie biznesu to
jeden z jej trzech gléwnych filarow.

Przektada si¢ ono na bardziej szczegétowe cele, do
ktorych zaliczamy: umacnianie kultury etycznej firmy,
zapewnianie jakos$ci produktow oraz bezpieczenstwa
farmakoterapii, zapewnianie i promowanie podwyz-
szonych standardow bezpieczenstwa pracy, dbanie
o rozwdj i zaangazowanie pracownikéw, budowanie
kultury réznorodnosci, troske o srodowisko naturalne
oraz budowanie odpowiedzialnego faiicucha dostaw.

Fundamentem dla tego rodzaju podejscia jest nasz
system wartos$ci oraz normy i zasady postepowania
zawarte w Kodeksie Etyki Grupy Polpharma, przyje-
tym przez Zarzad i obowigzujacym od poczatku 2015
roku. Kodeks Etyki jest jednym z najwazniejszych
dokumentéw wewnetrznych funkcjonujacych w firmie.
Dokument ten nie miatby jednak tak silnego wplywu
na kazda sfere naszego dziatania, gdyby nie stanowit
czesci szerszego projektu, ktéry nazwalismy Progra-
mem Etycznym Grupy Polpharma.

Nasza firma przez wiele lat realizowata dziatania
z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci, dla ktérych
etyka biznesu byla statym odniesieniem. Dynamiczny
rozwdj Grupy Polpharma, pozyskiwanie nowych spotek,
posiadajacych wlasne regulacje i narzedzia zarzadzania
etyka, a takze coraz wigksza aktywno$¢ na rynkach
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Wazing role w naszej branzy odgrywaja

takie cechy, jak empatia, zaangazowanie
i solidarnosc z pacjentem, co w przypadku
Polpharmy odzwierciedla motto ,,Ludzie

pomagaja Ludziom”.

miedzynarodowych i wspdlpraca z zagranicznymi
partnerami, spowodowaly konieczno$¢ uporzadkowa-
nia i uspojnienia rozwigzan w obszarze etyki biznesu.
Zaistniala potrzeba zdefiniowania na nowo naszych
wartoéci, tak aby odpowiadaly one dzisiejszemu ksztal-
towi i obecnej pozycji Grupy Polpharma na rynku.
Naszym zamiarem bylo sprawienie, aby nasze wartosci
jednoczyty wszystkich pracownikow wokot wspolnego
celu, jakim jest dlugotrwaly i zréwnowazony roz-
wdj grupy, umozliwiajacy oferowanie pacjentom jak
najlepszych rozwiazan terapeutycznych. Chcielismy,
aby autentyczne przywigzanie pracownikéow Grupy
Polpharma do naszych wspolnych warto$ci stanowito
o sile i przewadze konkurencyjnej marki Polpharma
oraz o motywacjach tworzacych ja ludzi. Inicjatywa
stworzenia spdjnej wizji kultury organizacyjnej grupy
opartej na warto$ciach wyszla ze strony Rady Nad-
zorczej i Zarzadu Polpharmy. To ich przywddztwo
i zaangazowanie stalo si¢ gwarantem powodzenia
trwajacego niemal dwa lata procesu.

Glos pracownikow

Decyzja zarzadzajacych zwréciliémy si¢ do ogétu pra-
cownikow Grupy Polpharma, by to oni wskazali, jakie
zagadnienia i normy zachowania uwazajg za wazne
i wyrdzniajace nas jako firmowsa spofecznos¢. W trak-
cie obszernych konsultacji zapytaliémy o kwestie klu-
czowe dla ksztattu przyszlego Kodeksu Etyki, ale takze
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o dzialania, jakie powinny by¢ w przysztosci podjete
w ramach kompleksowego Programu Etycznego. Otwar-
cie na dialog z pracownikami, $wiadome zatozenie,
iz proces ten bedzie rozlozony w czasie i angazujacy
organizacje, bylo trafng decyzja. Dalo to osobom zarza-
dzajacym odpowiedni mandat do wprowadzenia nowych
rozwigzan, ale tez do przezwyciezania watpliwosci,
jakie w naturalny sposéb pojawiaja sie, gdy zachodza
zmiany w organizacji, zwlaszcza o takiej doniostosci
i o tak szerokim zakresie, obejmujgcym wszystkich
pracownikow.

Etyka biznesu stanowi specyficzny temat komunikacji
z pracownikami - wymagajacy nie tylko wiedzy mery-
torycznej, ale takze wyczucia i wrazliwosci. To obszar
zagadnien, na ktéry duzy wplyw maja przekonania
pracownikow, ich osobisty system wartosci oraz dotych-
czasowe dos$wiadczenia zwigzane z rozwigzywaniem
dylematéw etycznych w pracy i poza nig. Niezwykle
wazne staje sie zatem komunikowanie celéw realizo-
wanych dziatan i potwierdzanie ich odpowiednimi
postawami cztonkow kadry kierowniczej. Brak spdjno-
$ci deklaracji i postaw moze uniemozliwi¢ uczynienie
Programu Etycznego realnym narzedziem budowy
pozadanej kultury etycznej w firmie oraz sprawi¢, ze
sam Kodeks stanie si¢ martwym dokumentem. Majac
$wiadomos¢ tych zagrozen, starannie przygotowali-
$my sie do realizacji projektu, pamietajgc o jasnym
okresleniu jego celéw, planie dzialania i przypisaniu
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Z komunikowaniem kwestii etycznych wigze sie wiele obaw wyrazanych zaréwno
przez kadre kierownicza, jak i szeregowych pracownikéw firmy. Do najczestszych
argumentow przeciw angazowaniu si¢ w budowe Programu Etycznego naleza:

— Obawa, ze w wyniku wprowadzenia Kodeksu Etyki i zachecania do jego praktycz-
nego stosowania zaczng w firmie dominowaé pomoéwienia, co z kolei doprowadzi
do atmosfery wzajemnej podejrzliwosci;

— Obawa, ze otwartos¢ komunikacji w obszarze etyki moze mie¢ zty wplyw na
reputacje firmy, gdyz informacje o pojawiajacych sie naruszeniach moga przedo-
sta¢ si¢ na zewnatrz;

— Obawa, iz kadra kierownicza nie jest przygotowana do radzenia sobie z nowg
sytuacja, wymagajaca rozpatrywania w swoich zespotach sytuacji etycznie wat-
pliwych lub niejednoznacznych;

—  Obawa, ze nastapi naruszenie dotychczas funkcjonujacych modeli zachowan oraz
relacji miedzy kadra kierownicza i pracownikami wskutek promowania postaw,
zachecajgcych do zglaszania naruszen zasad etycznych okreslonych w Kodeksie;

— Poczucie, iz publiczne zobowigzania etyczne przyczynia sie do pogorszenia
wynikéw handlowych na skutek wprowadzenia nowych obostrzen w relacjach
z innymi uczestnikami rynku.

Odpowiedz na zidentyfikowane obawy powinna zosta¢ uwzgledniona w przyjetej
taktyce i planie realizacji projektu budowy Programu Etycznego.

odpowiedzialno$ci za jego realizacje. Powolany zostal ~ Polpharma, ztozony z menadzeréw kluczowych obsza-

Komitet Sterujacy, w skiad ktérego weszli przedsta- row, w tym prawa i compliance, zarzadzania zasobami

wiciele Zarzadu Spolki oraz szefowie piondw, a takze  ludzkimi oraz komunikacji.
Zespol ds. ustanowienia Programu Etycznego w Grupie
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Pracownicy oczekuja etycznego, uczciwego i odpo-
wiedzialnego srodowiska pracy. Wywigzywania sie
przez firme ze zobowigzan w tym zakresie wymagaja
takze nasi klienci i partnerzy biznesowi, ktdrzy coraz
czesciej oceniajg spoteczng i rynkowa wartos¢ danego
przedsigbiorstwa przez pryzmat poszanowania praw
pracowniczych i szerzej — praw czltowieka. Wazne
jest tez, by przyjety w organizacji system wartosci byt
w réwnym stopniu podzielany przez pracownikéw
i pracodawce. Brak rownowagi w tej sferze moze sta¢
sie przyczyna famania przyjetych norm postepowania
lub odejécia z pracy. Wiedza o tych mechanizmach
przyczynita sie do tego, iz projekt budowy Programu
Etycznego w Grupie Polpharma byl przez nas od
poczatku wyjas$niany i komunikowany wszystkim
pracownikom, co stanowito zachete do aktywnego
wlaczenia sie w prowadzone konsultacje.

W efekcie w prace nad ksztaltem naszego Kodeksu
Etyki zaangazowalo si¢ prawie 2 tysigce pracownikow
z réznych spotek grupy. W drodze dobrowolnych
konsultacji mogli oni oceni¢ dotychczasowa kulture
etyczng firmy i wskaza¢ zagadnienia, ktére powinny
zosta¢ ujete w projektowanym Kodeksie oraz zaloze-
niach Programu Etycznego. Budujace bylo to, ze zde-
cydowana wiekszos¢ uczestniczacych w konsultacjach
pracownikéw uznata etyke za wazna w miejscu pracy,
a zbidr wspdlnych wartosci etycznych za niezbedny
dla wlasciwego rozwoju organizacji.

Na podstawie zgloszonych opinii powotany zespot
wypracowal projekt Kodeksu, ktéry poddano ponow-
nym konsultacjom z pracownikami w formie spotkan
bezposrednich w poszczegélnych spotkach grupy. Przy-
jety ostatecznie Kodeks Etyki zostal wydany w formie
ksigzkowej. Kazdy pracownik otrzymal wlasny egzem-
plarz od bezpos$redniego przetozonego, co dodatkowo
motywowato menadzeréw do zaangazowania sie w pro-
jekt i przemyslenia ich nowej roli w zarzadzaniu etyka.

Nasze wartosci

Kodeks Etyki okre$lit wspdlny system warto$ci
etycznych Grupy Polpharma, ktérymi s3: szacunek,
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uczciwos$é, odpowiedzialno$é, solidarno$é i wspot-
praca. Kodeks normuje kwestie etyczne w relacjach
miedzy wspolpracownikami, a takze w relacjach firmy
z partnerami biznesowymi i szeroko pojetym otocze-
niem spotecznym oraz konkurencja. Kodeks zostat
opracowany we wszystkich jezykach narodowych
uzywanych na rynkach, na ktérych dzialamy. W ten
sposéb wszyscy pracownicy Grupy Polpharma bez
jakichkolwiek barier maja zapewniony dostep do tresci
Kodeksu. Jest on takze publicznie dostepny w dwoch
wersjach jezykowych na naszej stronie internetowej.
Wartosci etyczne komunikujemy takze naszym dostaw-
com w ramach réwnolegtego projektu budowy odpo-
wiedzialnego taficucha dostaw w Grupie Polpharma.
Kluczowe jest dla nas, by firmy z nami wspolpracujace
szanowaly przyjete przez wartosci i nie podejmowaly
dziatan sprzecznych z naszymi standardami.

Wypracowany Kodeks Etyki jest najwazniejszym, ale
nie jedynym elementem Programu Etycznego. Pozo-
stale jego elementy majg na celu zapewnienie mecha-
nizmdéw budujgcych i wzmacniajacych $§wiadomosé
przyjetych rozwigzan, a takze stojacych na strazy ich

stosowania.

Kodeks
etyki

Rozwigzania

instytucjonalne

PROGRAM
ETYCINY

GRUPY POLPHARMA

Komunikacja

System
zglaszania
naruszen

wewnetrzna
i zewnetrzna

Edukacja

etyczna




Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

Program zaklada prowadzenie komunikacji na temat
zagadnien etycznych oraz realizacje dziatan edukacyj-
nych wewnatrz organizacji. Naszym celem jest stale
wzmacnianie §wiadomosci pracownikéw i budowanie
ich wrazliwo$ci na kwestie etyczne. Rozwoj i doskona-
lenie sg na stale wpisane w ide¢ Programu Etycznego.
W zwigzku z tym zostata utworzona specjalna zaktadka
w firmowym intranecie, po$wiecona zagadnieniom
etycznym. Tematyce tej poswigcone s takze spotkania
z pracownikami i projekty e-learningowe, pomocne
w przypadku organizacji dzialajacej w wielu lokali-
zacjach. Etyka jest rowniez stale obecna w naszym
magazynie firmowym.

Fundamentalne znaczenie ma dla nas efektywne dzia-
tanie systemu zgtaszania potencjalnych naruszen oraz
wspierania pracownikéw w przezwyciezaniu dylematow
etycznych. W Grupie Polpharma funkcjonuje stano-
wisko Compliance Officera jako osoby odpowiedzial-
nej za wyja$nianie kwestii etycznych i prowadzenie
postepowan. Wspieraja go Zespoly ds. Etyki powolane
w poszczegolnych spotkach. Stworzylismy specjalny
adres mailowy, sluzacy pracownikom do zadawana
pytan w kwestiach etycznych. Mamy tez kilka innych
kanaléw zglaszania naruszen, w tym specjalnie do
tego przeznaczong linie telefoniczng i formularz na
stronie internetowej. Przyjete rozwigzania gwarantuja
zaréwno pracownikom, jak i zewnetrznym interesa-
riuszom mozliwos¢ zglaszania zdarzen stanowigcych
potencjalne naruszenie przyjetych zasad postgpowania.
Waznym aspektem tego systemu jest zapewnienie
wszystkim zgltaszajacym pracownikom ochrony przed
dzialaniami odwetowymi. Zarzad Polpharmy jedno-
znacznie okreslil je jako niedopuszczalne.

W czasie ponad dwdch lat funkcjonowania Programu
Etycznego przyjety Kodeks zostal rozwiniety w innych
procedurach wewnetrznych, ktére stanowia uszczegd-
towienie zapisow Kodeksu. Dotyczg one m.in. unikania
ryzyka wystapienia konfliktu interesow, czy wtasci-
wego podejécia do przyjmowania i przekazywania
w imieniu firmy upominkéw promocyjnych i innego

rodzaju korzysci.

Perspektywa rynkowa

Etyka w zarzadzaniu wspdlczesnym biznesem od kilku
lat zyskuje na znaczeniu. Caly czas jednak widoczny
jest dualizm w podejsciu firm do tej kwestii. Sg orga-
nizacje, ktore etyke traktujg jako warto$¢ sama w sobie
i podstawe modelu biznesowego. Firmy te sukcesywnie
rozwijaja kompleksowe programy etyczne, ktorych
celem jest uczynienie z etyki standardu postepowania
w kazdym wymiarze dziatalno$ci. Takie podejscie
ma szanse zaowocowac autentyczng i trwala zmiang
w przedsiebiorstwach i ich otoczeniu. Inne podej-
$cie polega na bardziej pragmatycznych motywach
podejmowania dzialan w zakresie zarzadzania etyka.
Motywami tymi sg najczes$ciej che¢ unikniecia kar
z powodu niespetniania wszystkich wymogoéw prawa
oraz presja otoczenia biznesowego, ktére nie chce
nawiagzywac relacji handlowych z firmami nieposia-
dajacymi narzedzi takich jak kodeks etyki. W obu
tych modelach firmy i ich otoczenie odnoszg korzysci.
Jednak tylko pierwszy z nich - oparty na warto$ciach
- dokonuje jakosciowej zmiany w strategii firmy i skut-
kuje ograniczeniem ryzyka w dziatalnosci. Drugi model
- wcigz czesciej wybierany - zapewnia pewien dorazny
sukces, nie wystarcza jednak, by stanowi¢ rzeczywista
ochrone przedsiebiorstwa przed nieprawidlowosciami,
w tym powaznymi naduzyciami. Spoleczenstwo prefe-
ruje firmy $wiadomie i odpowiedzialnie wybierajace
pierwszy model. Przedsigbiorcy i zarzadzajacy nadal
czesto obawiaja sie mowic o etyce, widzac w tym
ograniczenie szans biznesowych i traktujac ja jako
element sfery osobistej, nie firmowej. Rynek - poprzez
decyzje klientéw — wczesniej czy pdzniej zweryfikuje
prawdziwe intencje firm, a wtedy tylko te dziatajace
w pierwszym modelu odniosg dlugoterminowy sukces.
Warto by¢ w tym gronie.
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Znaczenie polityki
personalnej dla
rozwoju kultury
etycznej w dojrzalych
organizacjach

Adam Ambozik, Corporate Affairs
Manager, Grupa VELUX

Adam Ambrozik, Corporate Affairs Manager Grupy VELUX zwra-
ca uwage na znaczenie wysitku na rzecz budowania $wiadomosci
i wrazliwo$ci etycznej wérod pracownikéw od momentu rekrutacji
az po jego ostatni dzien w firmie.

Kultura etyczna w firmie coraz czesciej przestaje by¢ jedynie zagadnieniem teore-
tycznym z obszaru CSR i wkracza w sfer¢ codziennego biznesu. Duze firmy, a szcze-
golnie miedzynarodowe korporacje, od wielu lat podejmuja dzialania nakierowane
na podnoszenie standardéw i wzorcéw zachowan, ktdre sa zgodne z filozofig firmy
i powszechnie uznawane za godne do nasladowania.

Znaczenie systemu warto$ci w przedsiebiorstwach

Moéwiac o wzorcach postepowania i etyce, zawsze bedziemy odnosi¢ si¢ do postaw
ludzkich, bowiem, pomimo postepujacej cyfryzacji i robotyzacji, wcigz to pracow-
nicy uwazani s za najwazniejsze ,,aktywa” kazdej firmy. W zwiazku z tym, wiele
przedsigbiorstw o ugruntowanej pozycji na rynku wktada duzy wysilek organizacyjny
i finansowy, aby budowaé wérod pracownikoéw i w otoczeniu firmy $wiadomos$é
wartosci, ktorych dochowanie jest istotne dla niej samej. System wartosci traktuje



Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

sie jako niezbedny element budowania wizerunku
organizacji. Nalezy wiec pamietaé, Zze moze on ucier-
pie¢ w wyniku jednorazowego dzialania pracownika,
nawet niezwigzanego bezposrednio z pracg zawodowa.

Niemal kazdy miat stycznos¢, albo przynajmniej styszat
o przypadku, gdy dziatanie pracownika przyniosto
negatywne skutki dla firmy, np. historia kierowcy, ktory
prowadzac stuzbowy samochéd z logo firmy, dopuscit
sie razgcego zlamania przepiséw drogowych, sprowa-
dzajac tym samym zagrozenie dla innych uczestnikow
ruchu drogowego. Nie trzeba nikogo przekonywag,
ze takie sytuacje nie dodaja firmie chluby, a czasami
odbudowanie nadszarpnietej reputacji trwa miesia-
cami lub nawet latami, generujac dodatkowe koszty
poniesione na dziatania w obszarze komunikacji. Stad
rosngca troska przedsigbiorstw o to, aby ich pracownicy
wykazywali si¢ wysokimi standardami etyki dziatania
nie tylko w pracy, ale tez w zyciu prywatnym, jesli moze
to mie¢ jakikolwiek wplyw na reputacje pracodawcy.

Poza czysto biznesowymi motywacjami, standardy
etyki bardzo czesto maja tez swoje zrodla w filozofii
firmy, ktorej korzenie siegaja poczatkéw jej dziatal-
nosci lub zostata ona sformulowana przez wlasciciela.
Na przykiad zatozyciel firmy VELUX spisat w 1965
roku definicj¢ Przedsiebiorstwa Modelowego, ktére
»tworzy produkty potrzebne spoleczenstwu, traktu-
jac jednocze$nie swoich klientéw, dostawcow, pra-
cownikow i wspotudziatowcow lepiej niz wigkszos¢
innych firm” Ta filozofia, przez lata twdrczo rozwijana
i pielegnowana, wyewoluowata do postaci catego
systemu aktywnosci ukierunkowanych na wytyczanie
najwyzszych standardéw we wszystkich obszarach
dziatalnosci firmy.

Od rekrutacji po rozstanie z firma

Etyka jest nieodzownie zwigzana z dziatalnoscia
czlowieka, stad niemal wszystkie dziatania zwigzane
z etyka powinny dotyczy¢ wlasnie ludzi, ktérzy two-
rzg kulture firmy i buduja jej wizerunek w otoczeniu.
Kluczem do zbudowania gteboko zakorzenionych
standardow etycznych u pracownikow jest stworzenie

dlugoterminowej, silnej wiezi i wzajemnej lojalno$ci -
pracownika wobec firmy, ale i firmy wobec pracownika.
Dojrzata organizacja dba o to, by nie tylko kazdy pra-
cownik, ale i kandydat na pracownika na kazdym etapie
kontaktu z firmg mial poczucie, ze warto$ci etyczne
sa czyms, co dla organizacji jest wazne, co jest prze-
strzegane i co obowiazuje kazdego, kto do organizacji
dotaczy. Dlatego budowanie szacunku i przywigzania
do wysokich standardéw etyki powinno znajdowa¢
odzwierciedlenie w relacji pracownik-pracodawca juz
od wczesnego etapu rekrutacji, az po rozstanie firmy
z pracownikiem. To pracodawca swoim postepowa-
niem i zachowaniem musi wyznaczaé wzorce, ktorych
nasladowania oczekuje od swoich pracownikéw. Tylko
tirma, ktory postepuje etycznie, uczciwie i lojalnie
wobec swoich pracownikdéw moze oczekiwa¢é analo-
gicznych postaw z ich strony. Zupelng strata czasu
jest spisywanie kodeksow etycznych, wprowadzanie
katalogow pozytywnych zachowan, jesli pracodawca
sam nie narzuca sobie najwyzszych standardéw dzia-
tania i nie traktuje swoich pracownikéw z szacunkiem.

a) Wzorcowa rekrutacja

Wazne jest, aby juz na etapie rekrutacji przyszly pra-
cownik mial pewnos¢, ze firma, do ktérej aplikuje dba
o przestrzeganie najwyzszych standardéw etycznych.
Wszystkie procesy rekrutacyjne musza by¢ realizowane
w atmosferze pelnego profesjonalizmu, wzajemnego
szacunku oraz otwartej i przyjaznej komunikacji.
Proces rekrutacyjny to wzajemne poznawanie si¢
oraz obustronne dopasowanie oczekiwan i mozli-
wosci. Z tego wlasnie wzgledu kluczowe jest jasne
komunikowanie i ustalenie zasad wspotpracy. Przy-
szly pracownik nie powinien by¢ rozczarowany tym,
co zastanie w firmie po rozpoczeciu pracy. Zgubny
wplyw na relacje pracodawcy z pracownikiem, a w kon-
sekwencji na jego postawe wobec firmy, ma zatem
niedotrzymanie obietnic. Dobrg praktyka jest spisa-
nie ustalen z rozmowy kwalifikacyjnej w formie listu
intencyjnego, ktory nastepnie bedzie podstawa do
przygotowania umowy finalnej. To réwniez pozwala
unikngé¢ nieporozumien. Obie strony - pracownika
i pracodawce - powinna zawsze obowiagzywac zasada:
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»Nigdy nie obiecujemy wiecej, niz mozemy zrobi¢, ale
staramy sie robi¢ wiecej, niz obiecalismy”. Pracownik
bedzie takiej zasady przestrzegat tylko, jesli sam moze
liczy¢ na podobne traktowanie.

Coraz cze¢sciej spotykang praktyka sa rekrutacje
wewnetrzne i tzw. ,,polecenia” kandydatow. Rekru-
tacje wewnetrzne, przy calym szeregu zalet stricte
merytorycznych, maja tez bardzo pozytywny wplyw
na ksztaltowanie wysokiego morale zespotu. Sformu-
towanie przejrzystych zasad rekrutacji i wprowadzenie
reguly, ze oferty pracy w pierwszej kolejnosci trafiajg do
0sOb wewnatrz firmy, dajg sygnal, Ze jestesmy cze$cia
zespotu, na ktorego ksztatt mamy wptyw. Mamy szanse
wspolpracowa¢ z ludzmi, ktérych znamy, ktérym
ufamy, i co najwazniejsze — za ktorych tez reczymy.
Taki mechanizm powoduje, Ze roénie liczba oséb,
ktére nie tylko cechuje etyka dzialania, ale takze
ktore dbajg o etyke dzialania innych - tych, ktérych
wczedniej polecili.

Znane powiedzenie ,Nie réb drugiemu, co tobie
niemile” ma zastosowanie takze w biznesie. Firma
VELUX od lat przestrzega zasady niezatrudniania
pracownikow konkurencji. W wielu branzach to bardzo
trudne wyrzeczenie, ktore jednak moze si¢ oplacac.
Firma, ktéra aspiruje do bycia liderem standardéw
etycznych, powinna dawac jasny sygnal otoczeniu, ze
»nie chodzimy na skréty” i traktujemy naszych kon-
kurentéw tak, jak sami chcieliby$my by¢ traktowani.
Pracownicy, ktorych zatrudnimy, dzigki tej zasadzie
réwniez maja $wiadomos¢, Ze nie ma przyzwolenia na
jakiekolwiek dziatania noszace znamiona nieuczciwej
konkurencji. Mozemy tez liczy¢ na to, ze po kilku latach
funkcjonowania w takiej kulturze nasi pracownicy
przed ewentualnym podjeciem pracy u konkurencji
dokladnie przemysla taka decyzje.

b) Wdrozenie do pracy - zapoznanie z wartosciami
firmy

Bardzo waznym momentem w budowaniu odpowied-

nich relacji pracodawcy z pracownikiem jest etap jego
wdrozenia do pracy. Dojrzala organizacja musi ten
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proces dobrze przygotowac i przeprowadzic. Pierwsze
tygodnie to moment, kiedy pracownik poznaje firme
i wyrabia sobie o niej zdanie. Oczywiscie dziala to
tez w drugg stron¢ —firma poznaje swojego nowego
pracownika i dokonuje jego oceny - czy wybrany kan-
dydat faktycznie spelnia poktadane w nim oczekiwania.

Pracownicy w Grupie VELUX na minimum dwa tygo-
dnie przed rozpoczeciem pracy otrzymuja swoj zin-
dywidualizowany plan wdrozenia. Proces wdrozenia
kandydata, poza jego przygotowaniem merytorycznym
do pracy na okreslonym stanowisku, powinien zawie-
ra¢ elementy zapoznania sie z filozofig i warto$ciami
firmy. Bardzo wazne jest, aby pracownik zrozumial, ze
wymaga si¢ od niego nie tylko realizacji celéw stricte
biznesowych, ale takze poszanowania dla okreslonych
zasad i metod pracy. Nowoczesna i rozwinieta organi-
zacja pyta swojego pracownika nie tylko o to, czy cele
zostaly zrealizowane, ale tez jak je osiagnieto. Na etapie
wdrozenia nalezy jasno i wielokrotnie komunikowac,
ze nie ma akceptacji dla realizacji zadan bez posza-
nowania wartos$ci etycznych i zasad korporacyjnych.

Pracownik musi mie¢ tez poczucie pewnej tolerancji na
bledy. Dopuszczanie pomylek jest kluczowe, aby zapew-
ni¢ szczeros$¢ i otwartos¢ pracownika. Te zasady musza
by¢ jasno zakomunikowane pracownikowi i powinny
by¢ szczegdtowo omoéwione na etapie wdrazania. Juz
na wczesnym etapie pracy wyrobi to u pracownikow
przekonanie, ze etyka jest czyms$ praktycznym i nad-
rzednym, co stosujemy w codziennej pracy i w zyciu
prywatnym.

Przed formalnym podje¢ciem pracy nie nalezy przeka-
zywacé zadnych dokumentéw firmowych pracownikowi.
Przede wszystkim zwiazane jest to z bezpieczestwem
danych bedacych tajemnicg przedsiebiorstwa. Z dru-
giej strony nie nalezy obcigza¢ zadaniami osoby, ktora
formalnie jeszcze nie jest pracownikiem, cho¢by mia-
toby to by¢ wyltacznie zadanie w postaci przeczytania
materiatow. Bedzie to wyraz poszanowania dla jej
prywatnego czasu i planéw, a z géry zaplanowany
kalendarz wdrozenia pozwoli ptynnie wej$¢ w nowe
obowigzki. W przypadku dojrzatych organizacji, ktore
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stosujg zasady spolecznej odpowiedzialnosci, to wia-
$nie tego typu drobne dziatania stanowig o wyznacza-
niu wysokich standardéw w zakresie budowania relacji
z pracownikiem, ktdre owocujg duzym przywigzaniem
do wartosci firmy.

Dojrzata organizacja dba o to, aby pracownicy mieli
poczucie szeroko rozumianego bezpieczenistwa pracy.
Pracodawca powinien zadba¢ o odpowiedni komfort
pracy, ktory obejmuje przekazanie niezbednej wiedzy
odnoénie zasad, procedur i obowigzujacych procesdw.
Jasno zdefiniowane zadania i odpowiedzialno$¢ to
istotne kwestie, ale sSwiadomos¢ konsekwencji podej-
mowanych dzialan jest jeszcze wazniejsza. Menadzer
podejmujacy kluczowe decyzje w firmie musi mieé
poczucie osobistego bezpieczenstwa i zaufania ze strony
firmy. Organizacja, ktéra zbyt restrykcyjnie ,karze”
pracownikéw za bledy, naraza si¢ na ryzyko ukrywania
probleméw i niekomunikowania trudnych sytuacji.

¢) Codzienna praca a wartosci

Wiele firm buduje réznego rodzaju katalogi dobrych
praktyk czy wzorcéw do nasladowania. Grupa VELUX
sformulowata 5 zasad, ktére przez caly okres zatrud-
nienia sg podstawa do budowania relacji pracodaw-
ca-pracownik. Sg to nastepujace zasady:

— zaangazowanie — wspolnie dazymy do osiggniecia
najlepszych rezultatow;

— wzajemny szacunek - traktujemy innych tak, jak-
bysmy chcieli by¢ traktowani;

— doskonalenie - pracujemy tak, by doskonali¢ si¢
kazdego dnia;

— inicjatywa lokalna - podejmujemy dzialania
i wspolpracujemy, by osiagac nasze cele;

— sumienno$¢ - wktadamy w nasza prace odpo-
wiedni wysitek, w odpowiednim miejscu i odpo-

wiednim czasie.

Te lub dowolne inne zasady pozostang jednak w sferze
martwych zapisow, jesli nie beda codziennie piele-
gnowane przez pracodawce. Dojrzata organizacja dba
o to, aby sformulowane zasady, byly stalym elementem

funkcjonowania firmy. Nowe projekty i inicjatywy
powinny zawsze wpisywac si¢ w ustalone normy. Pra-
cownicy powinni wiedzie¢, ktéra zasade i w jakim
zakresie realizujemy. Zadaniem pracodawcy jest tez
egzekwowanie, by pracownicy, zgtaszajacy propozycje
dziatan, uzasadniali je z poszanowaniem i odwota-
niem sie do konkretnej normy obowigzujgcej w firmie.
Dzieki temu bardzo szybko w $wiadomo$ci naszego
zespolu powstanie przekonanie, ze zasady sg wazne,
prawdziwe i majg praktyczne zastosowanie. Uzupelnie-
niem tego moze by¢ program nagréd dla tych, ktérzy
wykazuja wyjatkowe zaangazowanie w realizacje zasad
etycznych firmy.

Dojrzata organizacja powinna dostrzegac tez nadzwy-
czajne sytuacje w zyciu swoich pracownikow i oferowa¢
wsparcie w trudnych problemach zyciowych. W Grupie
VELUX juz od 25 lat dziala Fundacja Pracownicza,
ktéra finansowo pomaga pracownikom iich rodzinom
w wielu trudnych sytuacjach zyciowych. Wsparcie
moze mie¢ rdzne formy, moze dotyczy¢ pracownika, ale
tez cztonka najblizszej rodziny. Finansowanie leczenia
i rehabilitacji, zakup wyposazenia medycznego, renta
dla cztonkéw najblizszej rodziny. Zakres pomocy
kazda firma powinna ustali¢ we wlasnym zakresie.
Pracownicy powinni mie¢ jednak poczucie, ze ich
pracodawca jest partnerem, takze na trudne czasy.

d) Rozstanie z pracownikiem

Kazda firma wcze$niej czy pdzniej bedzie musiala sie
rozsta¢ z zatrudnionym pracownikiem. Powody roz-
stania moga by¢ rézne - zmiana miejsca pracy przez
pracownika, emerytura, restrukturyzacja zatrudnienia,
zwolnienie czy tez $mier¢ pracownika. Pracodawca,
ktéry spelnia najwyzsze standardy etyczne, musi
zadba¢, aby kazde rozstanie przebiegalo w sposéb
profesjonalny z poszanowaniem odchodzacego pra-
cownika. To bardzo wazne z punktu widzenia szacunku
do osoby, ktéra odchodzi z firmy, ale chyba jeszcze
wazniejsze z punktu widzenia budowania relacji z tymi,
ktorzy zostaja. Kazdy pracownik zdaje sobie bowiem
sprawe z tego, ze dla niego tez kiedy$ przyjdzie moment
rozstania i ze moze zosta¢ on podobnie potraktowany.
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Duze firmy, a szczegolnie miedzynarodowe
korporacje, od wielu lat podejmuja dzialania
nakierowane na podnoszenie standardow

i wzorcow zachowan, ktore s3 zgodne
z filozofia firmy i powszechnie uznawane
za godne do nasladowania.

Ogolne zasady odejscia muszg by¢ znane i zapisane
w umowie laczacej strony. Podstawowe standardy
wynikaja z obowiazujacego prawa. Warto zadbac o to,
aby kluczowi pracownicy mogli liczy¢ na bardziej
korzystne warunki rozstania, niz te wynikajace z regu-
lacji prawnych. Pamietajmy, Ze nawet byli pracownicy
moga by¢ §wietnymi ambasadorami firmy, jesli zostang
odpowiednio potraktowani.

W Grupie VELUX menadzerowie z odpowiednim
stazem pracy zawieraja umowy o zakazie konkurencji.
Ich efekt jest podwdjny - z jednej strony zabezpieczajg
firme przed przechodzeniem pracownikéw do kon-
kurencji. Jednak dzigki takim umowom zwigkszamy
takze w pewnym stopniu bezpieczenstwo finansowe
pracownikéw na wypadek utraty pracy. Pracownik,
ktoéry nie musi na co dzien martwic si¢ o zrodta przy-
chodéw, jest zdecydowanie bardziej efektywny, otwarty
i potrafi komunikowa¢ takze problemy, ktorych ukry-
wanie mogtoby zaszkodzi¢ firmie.
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Podsumowanie

Opisane dzialania wymagaja od pracodawcy duzego
wysitku, zaangazowania 0s6b i srodkéw finansowych.
To ostatnie staje si¢ czasem argumentem na rzecz
ograniczania aktywno$ci majacej na celu promowanie
etyki w biznesie do niezbednego minimum. Zarzady
dojrzatych organizacji, ktore aspiruja do bycia postrze-
ganymi jako przestrzegajace najwyzszych standardow,
powinny jednak spojrze¢ na te koszty jako dobrg inwe-
stycje w dlugookresowe budowanie pozycji firmy na
rynku. Doswiadczenie pokazuje, Ze systematyczna praca
z ludzmi, codzienne i praktyczne stosowanie zasad
etycznych w biznesie bardzo szybko przynosi wymierne
efekty. Firma VELUX jest postrzegana jako jeden z naj-
lepszych pracodawcow w regionach, w ktorych prowadzi
dziatalnos¢, co przektada sie na nizszy wskaznik rotacji
w poréwnaniu do $redniej na rynku. To ogranicza koszty
rekrutacji, szkolen i wdrazania nowo zatrudnionych,
a takze strat wizerunkowych. To umozliwia wreszcie
prowadzi¢ skuteczne rekrutacje, nawet w sytuacji dobrej
koniunktury gospodarczej, gdy powszechnie uwaza sie,
ze na rynku brakuje ,,rak do pracy”



Etyka biznesu - wokol kluczowych zagadnien

Czego boja sie
pracownicy, czyli jak
budowac efektywny
system wewnetrznego
sygnalizowania
nieprawidlowosci?
Anna Wojciechowska-Nowak,
Czlonek Zarzadu Linii Etyki

Sp. z o.0.

Z wynikéw badan Global Fraud Report 2015 wynika, ze sygnalisci
przyczynili si¢ do ujawnienia 41% naduzy¢ finansowych na $wie-
cie. Jednak aby taki system mogt dziala¢, konieczne jest zbudowa-
nie zaufania wéréd pracownikéw oraz zagwarantowanie braku ja-
kichkolwiek dziatan odwetowych ze strony pracodawcy na skutek
zgloszenia naruszenia. Bez tego nie jest mozliwe wdrozenie sku-
tecznego systemu zglaszania naruszen w organizacji, o czym prze-
konuje Anna Wojciechowska-Nowak, Czlonek Zarzadu Linii Ety-
ki Sp. z 0.0. Odwolujac si¢ do doswiadczenia oraz licznych badan
podpowiada, w jaki spos6b odpowiedzie¢ na najwazniejsze obawy
pracownikéw zwigzane z wykorzystywaniem wewnetrznych syste-
mow zglaszania naruszen.
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»Zasygnalizowanie nieprawidtowosci to cos, co na
zawsze zmienia twoje zycie. Pierwszy krok jest najtrud-
niejszy, bo wiesz, ze nie mozesz go cofnac. A jednak
jeszcze trudniej jest go nie zrobi¢ i pozwoli¢, aby
skutki milczenia trwaly, bo masz §wiadomos¢, ze
mogtes im zapobiec”.

Tymi slowami jednego z amerykanskich sygnalistow
zaczyna si¢ Przewodnik przetrwania dla korporacyj-
nych sygnalistéw”” wydany przez amerykanska orga-
nizacje Government Accountability Project (GAP).
Stowa brzmig jak podsumowanie dylematéw, wobec
ktérych staje pracownik obserwujacy nieprawidtowosci
w swoim miejscu pracy. A poniewaz GAP od blisko 40
lat gromadzi wiedze¢ i do§wiadczenie na temat whistle-
blowingu, zaklada¢ mozna, zZe wie, co méwi. Autorzy
przewodnika prowadzg potencjalnego sygnaliste przez
meandry i ztoZzono$ci procesu decyzyjnego, pomaga-
jac podja¢ decyzje - jesli nie najlepsza, to optymalng
z jego punktu widzenia.

Nietrudno sobie wyobrazi¢, jaka bytaby decyzja pra-
cownika, optymalna z punktu widzenia pracodawcy.
Kazda organizacja - czy komercyjna, czy tez ze sfery
publicznej - chce chroni¢ swoja reputacje, zaufanie
konsumentdéw i opinii spolecznej. Czy w zwigzku z tym
we wspomnianym procesie decyzyjnym jest miejsce
i rola dla pracodawcy? Czy pracodawca moze zniwe-
lowac rozterki potencjalnego sygnalisty i sprawic, ze
ten zwroci sie do niego z informacja o potencjalnym
problemie? W jaki sposob w tego typu komunikacji
pracodawca moze sta¢ sie¢ wiarygodnym partnerem
dla pracownika?

System sygnalizowania nieprawidtowosci wraz z pro-
cedura zglaszania naruszen - to rozwigzania coraz cz¢-
$ciej stosowane réwniez przez polskich pracodawcow.
Ich skuteczno$¢ przekonuje nie tylko srodowiska spe-
cjalistyczne audytorow wewnetrznych czy specjalistow
od zarzadzania ryzykiem, ale rdwniez ustawodawce.

—
37. T. Devine, T. F. Maassarani, The Corporate Whistleblower’s Survival

Guide, Governement Accountability Project, 2011
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Obecnie za sprawg regulacji unijnych obowigzek wdro-
zenia wewnetrznego systemu sygnalizowania maja
podmioty na rynku kapitalowym?* oraz finansowym?,
a co za tym idzie Komisja Nadzoru Finansowego™.
Natomiast jesli chodzi o sektor publiczny, Komisja
Europejska rekomenduje ich stosowanie instytucjom
zaangazowanym w dystrybucje srodkéw pochodza-
cych z funduszy europejskich*. Niezaleznie jednak
od obliga prawnego organizacje z zaciekawieniem
przygladaja sie nowym narzedziom umozliwiajacym
ograniczanie zagrozen dla ich interesow w oparciu

o0 zaangazowanie pracownikéw.

Czy kazdej z organizacji, ktora wdrozyla system sygna-
lizowania, uda si¢ wzbudzi¢ zaufanie pracownikow
i sprawi¢, ze bedzie to instrument zywy, czy tez jego
wdrozenie pozwoli jedynie odhaczy¢ wykonane zada-
nie, ktére jednak nie przyniesie organizacji realnej
zmiany? Odpowiedz zalezy od tego, w jakim stopniu
pracodawca, wdrazajac system, odpowie na zasadnicze
obawy pracownikéw, podnoszone w kontekscie zgla-
szania nieprawidtowosci. Spdjrzmy wiec na kluczowe
rozterki potencjalnego sygnalisty.

To nie moja sprawa

W 2012 roku na zlecenie Fundacji Batorego CBOS
zapytal Polakow, co mysélg o sygnalizowaniu w miejscu
pracy*. I mimo ze uplyneto kilka lat, badanie nie traci
na aktualnos$ci. ,,Nie zasygnalizowalbym nieprawi-
dlowosci przelozonemu, bo to nie moja sprawa.” - to
najcze$ciej podawane uzasadnienie biernej postawy.

Od czego zalezy ocena, co jest, a co nie jest moja

—
38. Zob. art. 3b Ustawy o nadzorze nad rynkiem kapitatowym.

39. Zob. art. 9 ust. 2a i 2b Ustawy - Prawo bankowe.

40. Zob. art. 3a Ustawy o nadzorze nad rynkiem kapitalowym.

41. Zob. pkt 4.3.3. Mechanizmy zgtaszania naduzy¢, w: Ocena ryzyka
naduzy¢ finansowych oraz skuteczne i proporcjonalne srodki zwalczania
naduzy¢ finansowych, Komisja Europejska, 2014.

42. Bohaterowie czy donosiciele? Co Polacy mysla o osobach
ujawniajgcych nieprawidlowosci w miejscu pracy, Fundacja Batorego,
Warszawa, 2012.



Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

System sygnalizowania nieprawidlowosci

wraz z procedur3 zglaszania naruszen -
to rozwigzania coraz cze¢sciej stosowane
rowniez przez polskich pracodawcow.

sprawa? Od dwdch kwestii: rangi zagrozonego dobra
i jego ,wlasciciela”. Mdéwigc obrazowo, o ile Polacy
w wiekszym stopniu akceptuja sygnalizowanie mob-
bingu (68%), tapownictwa (65%) czy zagrozen dla
takich dobr jak zycie i zdrowie (74%), to trudniejsze
do zaakceptowania jest sygnalizowanie okolicznosci,
ze kolega z pracy chodzi na ,lewe” zwolnienia lekar-
skie (54%) czy wspotpracuje z konkurencjg praco-
dawcy (48%). Zagrozenia dla interesu pracodawcy
s postrzegane jako te, ktére w znacznie mniejszym
stopniu uzasadniajg interwencje¢ ze strony pracownika.

Rekomendacja nr 1

Jaka stad wskazowka dla pracodawcy? System sygna-
lizowania nieprawidtowosci bedzie tym bardziej sku-
teczny, im bardziej pracownicy identyfikuja si¢ ze
swoim $rodowiskiem pracy, a interes zakladu pracy
postrzegaja — cho¢ w czesci — jako swdj. Tam, gdzie
pracownicy w powodzeniu pracodawcy widzg szanse
dla realizacji swoich plandw i aspiracji oraz tam, gdzie
identyfikuja si¢ z misjg organizacji, organizacja moze
liczy¢ na ich lojalno$¢. Wdrazajgc system i dokonujac
jego okresowej ewaluacji, warto postawi¢ pytanie: jakie

nastroje panuja w zespole? Czy ludzie przychodza
do pracy wytacznie w celach zarobkowych, czy maja
szanse na realizacje rowniez innych celow?

To i tak niczego nie zmieni

Polacy - tak wynika z badania CBOS - obawiaja sie, ze
poinformowanie przelozonego o nieprawidlowos$ciach
niczego nie zmieni. Jest to drugi najczesciej podawany
powdd biernej postawy Polakéw w miejscu pracy.
W tym przypadku bierna postawa jest wynikiem prostej
kalkulacji - skoro nie mam realnego wplywu na rze-
czywistos$¢, nie warto si¢ naraza¢. Przekonanie o braku
wplywu zwalnia réwniez pracownikéw z poczucia
odpowiedzialnosci za to, jak wyglada srodowisko pracy.
Wdrazajac system sygnalizowania nieprawidfowosci
trzeba wiec zadba¢ o nastepujace kwestie.

Rekomendacja nr 2: Badajmy zasadno$¢ kazdego (1)
zgloszenia.

I rébmy to rzetelnie. Aby to zapewni¢, badanie zgloszen

powierzmy mozliwie niezaleznemu organowi - osobie
lub osobom na wzglednie niezaleznych stanowiskach,
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ktérych warunki pracy nie zalezg na przyktad od kadry
zarzadzajacej sredniego szczebla. Najlepiej przy tym,
aby byto to ciato kolegialne, np. komisja etyki. Warun-
kiem rzetelnosci jest rowniez weryfikacja zgloszenia
w rozsagdnym terminie. W jakim - to zalezy od spe-
cyfiki organizacji. Naszym klientom rekomendujemy,
aby termin nie przekraczal 30 dni.

Rekomendacja nr 3: Usuwajmy sygnalizowane
nieprawidlowosci.

Jesli zgloszenie okaze si¢ zasadne — powinno wywota¢
widoczna dla zespotu zmiang. Reakcja na nieprawidlo-
wosdci to dla organizacji test, na ile powaznie traktuje
swoje przywodztwo etyczne. Zazwyczaj jest to spraw-
dzian, ktorego rezultat z uwaga $ledzg pracownicy
i dostosowuja swoje dziatania do tonu nadanego przez
kierownictwo organizacji. Czgsto nieprawidlowosci to
tajemnica poliszynela, powszechnie o nich wiadomo.
Uciecie procederu, niekoniecznie w $wietle reflekto-
réw, nie umknie uwadze pracownikéw i uwiarygodni
system. Dajmy szanse pracownikom przekonac¢ sie,
ze organizacja rzeczywiscie usuwa nieprawidtowosci.

Rekomendacja nr 4: Bagdzmy w kontakcie z sygnalista.

Po pierwsze, potwierdzmy, ze zgloszenie zostato przy-
jete, a sprawa jest wyjasniana. Po drugie, stuchajmy
sugestii uzupelniajacych osoby zglaszajacej. I po trzecie,
poinformujmy ja o wyniku sprawy.

Jaka stad korzy$¢ dla organizacji? Pisanie na przy-
stowiowy Berdyczéw pozostawia nadawce z prze-
konaniem, ze pisa¢ nie warto. Mozna przypuszczaé,
Ze on sam juz tego nie powtdrzy. Co wiecej mozna
zaklada¢, ze jego doswiadczenie rezonowac bedzie
w zespole. Zazwyczaj nie doceniamy wagi rozmow
»kuchenno-korytarzowych” w pracy. Mimochodem
rzucona uwaga pracownika, ktory nie doczekal sie
zadnej informacji zwrotnej, buduje nastawienie do
systemu wérod pozostalych. Moze sie rowniez oka-
zaé, ze sygnalista jest w posiadaniu informacji (lub
je nabedzie po zgloszeniu) cennych np. z punktu
widzenia weryfikacji i dowodow. I rzecz ostatnia, lecz
nie mniej wazna, badzmy lojalni wobec pracownikéw,
jesli chcemy liczy¢ na ich lojalno$é.

System sygnalizowania nieprawidlowosci
bedzie tym bardziej skuteczny, im bardziej
pracownicy identyfikuja sie ze swoim

srodowiskiem pracy, a interes zakladu pracy
postrzegaja — cho¢ w czesci - jako swoj.
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Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

Rekomendacja nr 5: Promujmy system sygnalizowania
potencjalnych nieprawidlowosci w zespole.

Jeden z bledéw wdrozeniowych decydujacych o poz-
niejszym zamieraniu systemu to brak wlasciwej infor-
macji o systemie. Taka informacja potrzebna jest na
trzech etapach.

Po pierwsze, po wdrozeniu systemu zespot powinien
otrzymaé wyczerpujacg informacje¢ o jego dziata-
niu, funkcjonalnosciach i celu, jakiemu ma stuzy¢.
Poniewaz mamy tendencje do mylenia sygnalizowania
z donoszeniem i - jak pokazuje badanie CBOS - nie
dostrzegamy punktéw stycznych pomiedzy interesem
pracodawcy i pracownika, warto informacje o systemie
wple$¢ w warsztaty, w czasie ktorych bedzie okazja
do przepracowania nieporozumien i mitéw na temat
sygnalizowania oraz wskazania mozliwo$ci zbudowania
$rodowiska pracy komfortowego dla pracownikoéw.
Wazne, aby szkolenia (lub informacja) zeszty na sam
dét hierarchii pracowniczej i objely réwniez osoby na
stanowiskach szeregowych.

Po drugie o systemie, podobnie zreszta jak o etyce
w organizacji, trzeba cyklicznie przypominad.
Potrzebne sa wiec jesli nie regularne szkolenia, to
wlaczenie problematyki sygnalizowania i systemu
w danej organizacji do regularnych szkolen.

Po trzecie pokazmy nie tylko sygnaliscie, ale pozostalej
czesci zespotu, ze system dziala. Jak to zrobi¢, majac na
uwadze, ze przedmiotem sygnalu bywaja informacje
poufne? Naszym klientom rekomendujemy, aby okre-
sowo, np. raz na rok, przekazywali pracownikom zbiorcza
informacje o systemie, kladac nacisk na to, co udalo
sie dzigki pracownikom w organizacji poprawic. Ten
aspekt, nie za$ szczegoly konkretnych spraw, jest istotny
z punktu widzenia budowania wiarygodno$ci systemu.

Rekomendacja nr 6: Ewaluacja - sprawdzajmy, co
w trawie piszczy.

System sygnalizowania to narzedzie czesto szyte na
miare danej organizacji - jej specyfike, potrzeby oraz

potrzeby zespotu. Z tego powodu warto cyklicznie
dokonywac jego przegladu, aby wiedzie¢, czy pra-
cownicy z niego korzystaja, a jesli nie — dlaczego.
Najczesciej przyczyna jest niedopilnowanie jednej
z rekomendacji, o ktérych mowa w tym tekscie.

Czy jestem bezpieczny?

Poczucie bezpieczenstwa u potencjalnego sygnalisty to
trzecia kluczowa kwestia w budowaniu wiarygodnosci
systemu sygnalizowania nieprawidtowo$ci. Organizacja
powinna zadba¢ o to, aby pracownicy czuli sie bezpiecz-
nie w dwoch wymiarach.

Po pierwsze w wymiarze relacji miedzy pracownikami.
Badanie CBOS potwierdza teze podsuwang przez
intuicje, Ze hamulcem powstrzymujacym pracownika
przed sygnalizowaniem jest obawa o reakcje srodo-
wiska zawodowego. Zagregowane dane wskazuja, ze
wiekszo$¢ badanych (blisko 60%) spodziewataby sie
negatywnej reakcji kolegéw i kolezanek pana Nowaka,
ktory zawiadomit zwierzchnika o tym, ze jeden z kolegow
tankuje do prywatnego samochodu paliwo zakupione
na koszt firmy — od reakcji polegajacej na milczacym
dystansowaniu si¢ do Nowaka (27%), przez zlosliwe
docinki (20%), po wykluczenie z zespotu kolezenskiego
iodmowe pomocy (19%), a w koficu - odmowe podania
reki (8%). Po drugiej stronie stoi — mozna powiedzie¢
garstka, bo 21% - badanych, ktorzy przewiduja reakcje
pozytywna zespolu wobec pana Nowaka. W przekonaniu
tej grupy wspodltpracownicy Nowaka ,wprost mowiliby
»dobrze zrobites” lub ,dawaliby wyraz cichej akceptacji
i patrzyli z szacunkiem™”. Wnioski plynace dla praco-
dawcy wdrazajacego system sygnalizowania wydaja sie
wiec dos$¢ oczywiste:

—
43. Bohaterowie czy donosiciele? Co Polacy myslag o osobach

ujawniajgcych nieprawidlowos$ci w miejscu pracy, Fundacja Batorego,
Warszawa, 2012, s. 8
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Rekomendacja nr 7: Chrofimy dane osobowe sygnalisty
(po stokroé!).

Mozna to zrobi¢ na dwa sposoby. Absolutne minimum
to zobowigzanie pracodawcy, obwarowane szczegéto-
wymi gwarancjami praktycznymi zawartymi w pro-
cedurach, ze dane sygnalisty pozostang do wyltacznej
wiedzy oséb przyjmujacych jego zgloszenie. Roz-
wigzaniem, ktére rekomendujemy naszym klientom
proécz wspomnianego standardu minimum, przewiduje
mozliwo$¢ anonimowego sygnalizowania.

Anonimowos¢ zgloszen budzi obawy, przede wszyst-
kim o ich merytoryczng jako$¢. Rzeczywiscie badania
potwierdzaja, ze zgloszenia imienne czgsciej okazuja
sie zasadne. Jednak roznica jest niewielka - rzedu kilku
procent*. Z drugiej strony, dopuszczajac wylacznie
zgloszenia imienne, pozbawiamy si¢ kontaktu z liczng
grupa pracownikow, ktorzy w ten sposob nie sg gotowi
sie komunikowa¢. Z cytowanego badania CBOS wynika,
ze jest to ponad potowa badanych, ktérzy zadeklarowali,
ze zglosiliby nieprawidtowos¢ przelozonemu. Podobne
wnioski ptyng z powtarzanego co dwa lata globalnego
badania nad nieprawidlowosciami w miejscu pracy
realizowanego przez Stowarzyszenie Ekspertow ds. Prze-
ciwdziatania Oszustwom, Naduzyciom Gospodarczym
i Korupcji ACFE. Spoérdd réznych zrodet sygnalow
prowadzacych do wykrycia naduzy¢ (pracownik, klient,
konkurencja, udziatowiec, sprzedawca) sygnal anoni-
mowy to 14%*. Zaktada¢ tez mozna, ze istotny powdd,
dla ktorego jako$¢ zgloszen anonimowych jest nizsza, to
brak kontaktu zwrotnego z sygnalista, w wyniku ktérego
mozliwe bytoby uszczegdlowienie lub uzupetnienie
podanych faktéw. Warto wiec skorzystaé z narzedzi,
ktore taka mozliwo$¢ daja.

Po drugie, pracodawca powinien zadba¢ o poczucie bez-
pieczenstwa sytuacji zawodowej potencjalnego sygnalisty.

—
44. Carrie Penman, Ian Painter; 2017 EMEA & APAC Whistleblowing

Hotline & Incident Management Benchmark Report, s. 23
45. Report to the Nations on Occupational Fraud and Abuse, Association

of Certified Fraud Examiners, s. 26
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Rekomendacja nr 8: Zagwarantujmy, ze sygnalizo-
wanie nie wplynie negatywnie na sytuacje zawodowa
sygnalisty — warunki pracy oraz mozIliwosci rozwoju.

Wydawatoby sig, Ze sygnalizowanie wewnetrzne w orga-
nizacji, ktéra dedykuje czas i §rodki na system raporto-
wania, nie powinno budzi¢ wsréd pracownikéw obaw
o dziatania odwetowe ze strony przedstawicieli tejze
organizacji. W praktyce jest jednak inaczej. Wyniki
jednego z badan moéwia, ze 56% respondentéw nie
zasygnalizowaloby swoich watpliwo$ci w trosce o swoja
kariere zawodowa*. Obawy - w czgsci prawdopodobnie
wynikajace z nieprawidtowej komunikacji wewnetrz-
nej oraz niedostatkéw dziatan uwiarygodniajacych
system — moga okaza¢ si¢ zasadne w przypadku, gdy
bezposredni przelozeni sygnalisty nie identyfikujg sie
ze standardami etycznymi organizacji. Do zagrozenia
sytuacji zawodowej sygnalisty moze w szczegolnosci
dochodzi¢ w duzych zaktadach pracy o wieloszczeblo-
wych strukturach hierarchicznych, gdzie komunikacja
pracownikéw na nizszych szczeblach z kierownictwem
nie jest codziennym do$wiadczeniem.

Mimo to organizacje nierzadko pomijajg gwaran-
cje stabilno$ci sytuacji zawodowej w procedurach
wewnetrznych, popelniajagc tym samym btad, ktory
bedzie ostabial wiarygodnos$¢ systemu w oczach
zespotu jak i - zaktadam, Ze w skrajnych sytuacjach -
stwarzal realne ryzyko dla potencjalnych sygnalistow.

Na koniec rekomendacja natury ogélnej, jednak nie
mniej wazna:

Rekomendacja nr 9: Traktujmy system sygnalizowa-
nia nieprawidlowosci jako element szerszej kultury
etycznej organizacji.

System sygnalizowania zwieksza szanse na realne
oddzialywanie jako$ciowe w tych organizacjach,
ktére zbudowaly lub réwnolegle buduja swojg kulture

—
46. Carrie Penman, Ian Painter; 2017 EMEA & APAC Whistleblowing

Hotline & Incident Management Benchmark Report, s. 6
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etyczng, wdrazajac kodeks etyki, ktoremu towarzysza
szkolenia oraz komunikacja wewnetrzna na ten temat.
Kodeks etyki jest wowczas dla pracownika punktem
odniesienia, co jest, a co nie jest dobrze widziane
w organizacji i w zespole. Mowigc krétko, pracownik
zyskuje lepsza orientacje na temat tego, jakie sprawy
powinny by¢ sygnalizowane.

W ramach podsumowania dwie dobre informacje.
Pierwsza — Polacy mimo dylematéw chca reagowaé
na nieprawidtowos$ci obserwowane w miejscu pracy
i raportowac je swoim przetozonym. Taka che¢ dekla-
ruje ok. 70% Polakéw badanych przez CBOS*. Réwniez
wlasne badania Linii Etyki prowadzone w zespolach
pracowniczych naszych klientéow potwierdzaja, ze
ludzie chca pracowaé w etycznych $rodowiskach.
Wyniki powtarzajg si¢ niezaleznie od tego, czy pytamy
pracownikéw duzych firm produkcyjnych, ustugowych
czy instytucji publicznych. I druga dobra wiadomos¢ -
Polacy uwazaja, ze nieprawidtowosci powinno sie¢
zglaszalé przede wszystkim swojemu pracodawcy®.
Temu ostatniemu wiec pozostaje jedynie stworzy¢ ku
temu wlasciwe warunki.

E—
47. Bohaterowie czy donosiciele? Co Polacy mysla o osobach

ujawniajgcych nieprawidlowosci w miejscu pracy, Fundacja Batorego,
Warszawa, 2012, s. 5.

48. Bohaterowie czy donosiciele? Co Polacy mysla o osobach
ujawniajgcych nieprawidtowosci w miejscu pracy, Fundacja Batorego,
Warszawa, 2012, s. 17.
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Zapobieganie
naduzyciom w procesach
zakupowych

Andrzej Zawistowski, Cztonek
Zarzadu, Polskie Stowarzyszenie
Menedzerow Logistyki i Zakupow

Badania dotyczace naduzy¢ gospodarczych wskazuja na dzialy
szczegoOlnie narazone na wystepowanie naduzy¢. Naleza do nich
dziaty zakupow. O tym, jak zapobiega¢ naduzyciom w procesach
zakupowych, dowiadujemy sie z artykutu Andrzeja Zawistowskie-
go, Cztonka Zarzadu Polskiego Stowarzyszenia Menedzeréw Logi-

styki i Zakupow.

Kluczowym wyzwaniem stojacym przed organizacjami w procesie zakupowym jest:

— oparcie procesu zakupowego na zasadach etycznych;
— maksymalne ograniczenie ryzyka naduzy¢ przy wyborze konkretnego rozwia-

zania i dostawcy.

Mozna powiedzie¢, ze proces zakupowy to rodzaj gry, w ktoérej uczestnicy (klient
wewnetrzny — ktory jest uzytkownikiem kupowanego rozwigzania, dostawca oraz
kupiec) majg wlasne interesy i cele. Z reguly tylko w niewielkim stopniu sg one zbiezne
- najczesdciej sprzeczne. W takich uwarunkowaniach najwazniejsze jest, aby proces
zakupowy byt transparentny, tzn. gwarantowal przejrzysto$¢ podejmowanych decyzji

i jasne zasady wyboru konkretnego rozwigzania i dostawcy.

Pierwszym krokiem jest ustalenie przez dziat zakupéw z partnerem wewnetrznym,
jaka potrzebe biznesowa ma pomoc zrealizowa¢ produkt czy ustuga, ktora bedziemy
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kupowa¢. Uzytkownik wewnetrzny musi jasno okresli¢
te potrzebe — nie wystarczy standardowe przekazanie
opisu czy specyfikacji konkretnego rozwiazania, z kt6-
rego do tej pory korzystano. Szukajmy zawsze nowych
innowacyjnych rozwiazan i nie powielajmy zachowan
z przeszlosci.

Rolg nowoczesnego dzialu zakupow jest analiza aktu-
alnego rynku produktéw i ustug oraz dostawcow,
a takze zaproponowanie partnerowi wewnetrznemu
rozwigzania najlepiej realizujacego jego potrzebe biz-
nesowa, przy jednoczesnym zagwarantowaniu, iz jest
ono réwniez optymalne z punktu widzenia celéw
strategicznych catej organizacji.

Kolejnym elementem zapewnienia przejrzystosci
podejmowanych decyzji zakupowych jest jasne okre-
$lenie tzw. kryteriow wyboru i ich wag. Nasz partner
wewnatrz organizacji musi jasno okresli¢:

— jak bedziemy wybiera¢ firmy, ktére zaprosimy do
konkretnego procesu zakupowego; tzw. kryteria
selekcji (posiadane certyfikaty, normy ISO, tech-
nologie, doswiadczenie, referencje, innowacyjnos¢,
itp.). Kryteria te powinny by¢ jasno okre$lone:
wskazmy konkretne certyfikaty i normy (np. jezeli
poszukujemy firmy eventowej do organizacji duzego
wydarzenia, to do pierwszego etapu wybieramy
firmy, ktére w ostatnim okresie zorganizowaty np.
jedng impreze¢ na ponad 500 0séb i co najmniej dwie
na ponad 300 oséb). Dostawcy, ktdrzy nie zostali
zaproszeni, znajag powod i wiedzg, co powinny
zrobi¢, aby w przyszlosci dosta¢ zaproszenie;

— na podstawie jakich kryteriéw bedziemy podejmo-
wac decyzje o wyborze ostatecznego rozwigzania/
dostawcy w konkretnym postepowaniu zakupowym.
Dla wigkszoéci postepowan sg one rdézne, gdyz
kazde zwigzane jest z realizacjg innych potrzeb
biznesowych.

Znajac doktadnie nasz cel biznesowy, bardzo tatwo
mozemy okresli¢ kryteria wyboru. Jezeli naszym
celem biznesowym jest np. zahamowanie sprzedazy
konkretnego produktu czy zwigkszenie §wiadomosci

marki w grupie 18-25 lat, to fatwo bedzie nam okresli¢
wedlug jakich zasad (kryteriéw) bedziemy wybierali
zaoferowane pomysly - mozemy wtedy nawet podzieli¢
wynagrodzenie przysztego dostawcy na cze$¢ stalg
oraz wynagrodzenie za wynik).

Unikajmy sytuacji, w ktorej gléwnym kryterium jest
cena, gdyz nasz wybor nie bedzie optymalny. Jezeli
kupujemy np. ustugi standardowe, z ktérych korzy-
staja prawie wszyscy w firmie (np. materialy biurowe
czy ustugi kurierskie), bardzo wazne jest wybranie
dostawcy, ktory oferuje rowniez platforme on-line
utatwiajaca proces zamawiania przez konkretnego
uzytkownika. Koszty tego wewnetrznego procesu
bez wsparcia aplikacyjnego sg kilka razy wyzsze niz
warto$¢ zamawianych materiatéw biurowych czy cena
przesylki kurierskiej.

Kryteria wyboru i ich wagi powinny by¢ przekazywane
dostawcom, aby ich oferty byly jak najbardziej dopa-
sowane do naszych oczekiwan. Jasno zdefiniowane
wymagania i ich wagi gwarantuja transparentnos¢
podejmowanych decyzji zakupowych i eliminujg naci-
ski poszczegdlnych czlonkéw zespolu decyzyjnego,
kierujacych si¢ swoimi wewnetrznymi interesami.

Rola zakupow na tym etapie jest szalenie istotna.
Musi ,pogodzi¢” krétkookresowe korzys$ci partnera
wewnetrznego z dtugofalowym interesem calej firmy.
Stosujac model catkowitych kosztoéw zycia produktu
i ustug, z punkty widzenia firmy czesto korzystniej
jest zaptaci¢ wyzsza cene za najlepsze rozwigzanie,
poniewaz calkowite koszty jego uzytkowania w dluz-
szym okresie beda znacznie nizsze niz w przypadku
produktu, ktérego cena zakupu jest nizsza.

Przyktadowo, jezeli wybieramy posadzke do sali ope-
racyjnej w szpitalu, powinni§my pamieta¢, iz w cal-
kowitych kosztach jej uzytkowania w okresie np. 3
lat cena zakupu stanowi tylko ok. 30% tych kosztow.
Reszta to koszty jej utrzymania w czystosci i sterylno$ci.
Patrzac z perspektywy tych 3 lat, korzystniej moze
by¢ zaptaci¢ drozej, ale istotnie ograniczy¢ pdzniej-
sze koszty sprzatania. Moze to powodowa¢ konflikt
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pomiedzy aktualnym budzetem (musimy wydac wiecej),
a dtugofalowym interesem szpitala. Dodatkowo jezeli
w takiej sytuacji nie okreslilismy jasnych kryteriow
wyboru i podejmowania decyzji, zakup po wyzszej
cenie jednostkowej moze budzi¢ podejrzenia.

Okreslenie kryteriow wyboru i ich wag, umozliwia
rowniez przejrzystg informacje zwrotng dla firm, ktére
nie zostaly wybrane i moga pozna¢ dokladny powod.
Mozemy tatwo wskazaé ich mocne i stabe strony w tym
konkretnym postepowaniu. Brak jasnych kryteriow
wyboru i ich waznoéci oraz informacji zwrotnej jest
najcze$ciej wymienianym przez dostawcow powodem
watpliwosci co do etycznosci i transparentnosci danego
procesu zakupowego.

Jednym z istotnych wyzwan jest otwarcie procesu
zakupowego dla wszystkich potencjalnych dostaw-
cow. Nie jest to fatwe, poniewaz im wigcej dostawcow
zapraszamy do konkretnego procesu, tym wigcej mamy
pracy jako zakupowcy. Dlatego cze¢sto zapraszamy te
samg grupe firm, ktérg znamy, bo nie mamy czasu na
analize rynku nowych dostawcow (na przyktad dlatego,
ze klient wewnetrzny oczekuje zakonczenia procesu ,na
wczoraj”). Rodzi to tez ryzyko naduzy¢ — zapraszamy
tylko konkretne firmy, bo mozemy mie¢ w tym nasz
indywidualny interes. Aby to wyeliminowa¢, powinni-
$my korzystaé z wsparcia technologii informatycznych,
ktére umozliwiajg wszystkim dostawcom zarejestrowa-
nie si¢ na platformie w naszej bazie danych i dostar-
czenie w systemie wszystkich potrzebnych informacji
wstepnych (dokumenty finansowe, certyfikaty, normy,
referencje, technologie, doswiadczenie, itp.). Dostawcy
sa tez odpowiedzialni za ich stala aktualizacje.

Prowadzac konkretne postepowanie zakupowe
powinni$émy zaprosi¢ do niego wszystkich dostaw-
cOw z naszej bazy, ktdrzy spelniajg kryteria ustalone
z naszym partnerem wewnetrznym. Taki proces unie-
mozliwia negocjowanie z dostawcg, ktdry nie jest
zarejestrowany i ktory nie spelnia tych kryteriow. Nie
mozemy réwniez nie zaprosi¢ firmy, ktora jest w tej

bazie i spelnia te kryteria.

Jezeli mowimy o mozliwosci dziatan nieetycznych
W naszej organizacji, to pamietajmy, iz ryzyko korupcji
nadal jest duze, co potwierdzaja ponizsze analizy (E&Y
World Fraud Survey 2017):

— 20% ankietowanych deklaruje gotowo$¢ do naduzy¢
dla rozwoju swojej kariery zawodowej;

- 40% uwaza, ze ich wspolpracownicy moga dziata¢
nieetycznie, aby otrzymac awans;

— Ponad jedna czwarta respondentéw z dzialdéw sprze-
dazy i marketingu akceptuje oferowanie prezentow
w celu zdobycia badz utrzymania relacji biznesowej;

— 25% pokolenia ,Y” ztozy propozycje korupcyjna,
jezeli pomoze to w utrzymaniu czy zdobyciu nowego
kontraktu.

ALE JUZ 33% w$réd czltonkéw zarzadu i wyzszej kadry

kierowniczej

— 39% respondentow uwaza, iz praktyki korupcyjne
s3 powszechne w ich biznesie.

Gléwne zagrozenia w procesach zakupowych to:

— Swiadome podejmowanie nieoptymalnych decyzji
w procesie wyboru dostawcy;

— Zaniechanie dzialan w stosunku do okreslonego
partnera (np. brak egzekwowania kar umownych);

— Przekazywanie na zewnatrz istotnych dla firmy
informacji (coraz czgstsze cyber naduzycia).

Jak ograniczy¢ te zagrozenia?

Z jednej strony przez budowanie kultury dziatan etycz-
nych (kodeksy, szkolenia, itp.). Ale czy to wystarczy?
Nalezy wzig¢ pod uwage, ze:

— Nawet restrykcyjny kodeks etyczny, ktory nie jest
monitorowany, nie eliminuje dzialan nieetycznych;

— Transparentny proces zakupowy ogranicza
dostawcy mozliwo$¢ ,finansowania® naduzy¢
wyzsza ceng sprzedazy.
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Whiosek? Poswie¢my co najmniej tyle uwagi i czasu na » decyzja o wyborze danego rozwigzania oparta

poprawe procesu zakupowego, co na tworzenie kodeksu na wszystkich kosztach, a nie tylko na cenie,
etycznego i jego formalne egzekwowanie. terminie dostawy i warunkach platnosci;

» negocjujemy wszystkie elementy kosztowe
Podsumowujac, pamietajmy o ponizszych elemen- z dostawcy i nie pozostawiamy zadnych obsza-
tach gwarantujacych, iz nasz proces zakupowy bedzie réw bez analizy.
transparentny, a ryzyko dzialan nieetycznych ograni-
czone do minimum: Nie zapominajmy réwniez o pracownikach i zadbajmy o:

— Odbiorca produktu czy ustugi (partner wewnetrzny) — Budowanie poczucia wspdlnoty, szacunek dla pra-

nie moze sam decydowac o wyborze dostawcy;
Odbiorca produktu czy ustugi (partner wewnetrzny)
nie moze sam definiowa¢ specyfikacji (zagrozenie:
tworzenie specyfikacji pod konkretnego dostawce:
bo tak robimy od dawna, bo go znamy i po co
zmienia¢, bo go lubimy, lub z innych powodéw
tego rodzaju);

Partner wewnetrzny powinien okres$li¢ swoja
potrzebe (cel) biznesowy dla danego zakupu (jakie
efekty biznesowe chce osiagna¢), a dziat zakupow
jest odpowiedzialny za przedstawienie mu réznych
opcji ich osiggniecia. Finalna specyfikacja musi by¢
zdefiniowana zespotowo;

Jasne okreélenie przed rozpoczeciem procesu zaku-
powego skali waznoéci gtéwnych elementéw warun-
kow handlowych czyli tzw. kryteriéw wyboru i ich
wag, eliminacja subiektywnych ocen oraz naciskow

cownika, jego zadowolenie - to réwniez istotne
narzedzie eliminacji naduzy¢;

Zrozumienie przez pracownikow celéw firmy i sto-
jacych przed nig wyzwan;

Jasne i zrozumiale zasady pracy w dziale zakupow -
HR zatrudnia fachowcéw! Z oodpowiednig wiedza
i do$wiadczeniem;

Konkurencyjne wynagrodzenia w zakupach
i odpowiednie ich umiejscowienie w strukturze
firmy;

Pelna §wiadomos¢ sankgji za jakiekolwiek naruszenia
zasad (wla$ciwie udokumentowane);

Zrozumienie procesu zakupowego danej kategorii
przez audyt wewnetrzny;

Gwarancje zatrudnienia dla wydajnych pracownikow
o wysokich standardach etycznych.

po otrzymaniu ofert; Pamietajmy réwniez o sygnalistach i zadajmy sobie

— Jak najwiecej kontraktow ramowych i zakupow kata-  nastepujace pytania:
logowych (materialy biurowe, standardowe czgsci
zamienne, gadzety reklamowe, itp.). Uzytkownik — Czy mam w firmie system zgtaszania watpliwych
wewnetrzny nie ma mozliwosci zakupu od innego sytuacji wskazujacych na mozliwo$¢ naduzyc?
dostawcy niz ten wybrany dla firmy; — Czy budujemy w firmie kulture zachecajaca do
— Firma nie akceptuje zadnych faktur, na ktére dzielenia si¢ takimi informacjami i chronimy takie
nie powstato zamoéwienie oraz nie ma zamdwien osoby?

wstecznych;

ZGLOSZENIA NIE TYLKO PRZEZ PRACOWNI-

KOW, ALE ROWNIEZ PRZEZ DOSTAWCOW

— Posiadamy obiektywny system oceny dostawcy
i egzekwujemy kary za dostawy ponizej ustalonych
parametrow;

— Analizujemy przed podjeciem decyzji wszystkie  — Global Fraud Report 2015 - sygnalisci przyczynili

koszty zwigzane z danym zakupem: metodologia

TCO (Total Cost of Ownership) calkowitego kosztu

uzytkowania:

si¢ do ujawnienia 41% naduzy¢ finansowych na
$wiecie (sygnalisci a nie powotane do tego funkcje
jak audyt wewnetrzny czy comliance).
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Odpowiedzialnos¢

w lancuchu dostaw -
doswiadczenia branzy
odziezowej

Anna Miazga, LPP,
Liliana Anam, CSRinfo

Odpowiedzialno$¢ etyczna to réwniez dbatos¢ o spelnianie stan-
dardéw etycznych w tancuchu dostaw. Pod katem organizacyjnym
jest to jedno z trudniejszych wyzwan stojacych zwlaszcza przed
tymi organizacjami, ktérych podwykonawcy i dostawcy znajdu-
ja sie w Azji i Afryce. Nie wystarczy wymaga¢ od podwykonawcy
czy dostawcy spetniania takich czy innych wytycznych. Dojrzate
organizacje réwniez wspomagaja podwykonawcéw i dostawcow
w spelnianiu wytycznych, ale réwniez prowadza skrupulatne au-
dyty. Przykladowe podejscie do zarzadzania ryzykami etycznymi
w lafcuchu dostaw prezentuja Anna Miazga z LPP oraz Liliana
Anam z CSRinfo.

Dzisiaj stabilny i konkurencyjny fancuch dostaw sktada sie w coraz wigkszym stop-
niu na sukces przedsigbiorstw, ktore dzieki globalizacji gospodarki majg mozliwo$¢é
zakupu ustug i produktéw u firm z calego $wiata, reprezentujacych rézne modele
biznesowe, kultury i wartosci. Dla 45% badanych przedsiebiorstw tancuch dostaw
stanowi strategiczny zasdb firmy®. Szczegdlnie wysoko ocenialy wage faiicucha dostaw

I
49. Next generation supply chains. Efficient, fast, tailored, Global Supply Chain Survey 2012, PwC.
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branze technologiczne, samochodowe, chemiczne,
farmaceutyczne czy branza retail. Badania pokazuja
réwniez, ze firmy koncentrujace si¢ na poprawie wyni-
kéw w ramach fancucha dostaw osiagajg lepsze wyniki
finansowe niz ich konkurenci®.

Zadne przedsiebiorstwo nie istnieje samodzielnie, do
jego funkcjonowania niezbedny jest szereg innych,
mniejszych i wiekszych przedsigbiorstw i organizacji.
Zaliczajg si¢ do nich dostawcy, ustugodawcy, produ-
cenci, importerzy, zaopatrzenie i wiele innych. Powstata
w ten sposob sie¢ nazywana jest tancuchem dostaw.
Jest to termin z zakresu zarzadzania i logistyki. Sie¢
wymienia si¢ nie tylko produktem, od surowca do
fazy koncowej, ale takze wiedzg, zasobami ludzkimi,
informacjami®'. Produkt czy ustuga powstajaca podczas
tego procesu nabiera specyficznych cech na kazdym
etapie jej tworzenia, cech nadanych przez kolejnych
jej »wlascicieli” w tancuchu.

Zréwnowazony rozwoj w fanicuchu dostaw

Zarzadzanie lanicuchem dostaw staje sie coraz bardziej
kompleksowe, wraz ze wzrostem liczby czynnikow
wplywajacych na jego kondycje. Wérod siedmiu’? lewa-
réw podnoszacych warto$¢ fanicucha dostaw wymienia
si¢ nastepujace:

1. Wydajno$¢ dostaw
. Ograniczanie kosztéw
. Wolumen, elastycznos¢ i szybko$¢ reakeji
. Zarzadzanie
Ograniczenie ryzyk

. Zréwnowazony rozwoj

NG R W N

. Optymalizacja podatkowa

W ostatnich latach obserwujemy szybki wzrost dwdch
czynnikow: zarzadzania ryzykami oraz kwestii zrow-
nowazonego rozwoju i odpowiedzialnego biznesu,

I
50. Ibidem, s.9.

51. C.B. Bozarth, R.B. Handfield, Wprowadzenie do zarzadzania
operacjami i farficuchem dostaw, Gliwice 2007, s. 30.
52. Ibidem, s.11.

do ktérych nalezg m.in. takie zagadnienia jak etyka
wspotpracy, prawa czlowieka, bezpieczenstwo pracy,
warunki zatrudnienia, odpady i emisje, wptyw na
lokalne spotecznosci.

Ryc. 1. Najwazniejsze wyzwania w tancuchu dostaw®?
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Zapewnienie dobrych warunkow pracy
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10 18 12
Place, benefity i nadgodziny

1 14

I
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53. The state of sustainable business 2015. Results of the 7" annual

survey of sustainable business leaders, BSR 2015.



Skutki zakupow przedsiebiorstw, szczegdlnie w skali
globalnej, nie ograniczaja si¢ do skutkéw ekonomicz-
nych. Wybér dostawcy oznacza dzisiaj rowniez wybor
standardéw pracy i bezpieczenstwa, wplyw na srodo-
wisko naturalne czy wplyw na lokalng spotecznos¢.
W efekcie coraz wigcej przedsiebiorstw integruje
kwestie zrdwnowazonego rozwoju w zarzadzaniu
tancuchem dostaw.

Praktyki zarzadzania zréwnowazonym rozwojem
w laficuchu dostaw

Firmy wykorzystuja szereg praktyk w zarzadzaniu tancu-
chem dostaw: od podnoszenia $wiadomosci dostawcow,
ktorego celem jest promocja kwestii zréwnowazonego
rozwoju wéroéd dostawcow i tworzenie ich profili, po
podejscie bardziej systemowe, ktére obejmuje mapo-
wanie ryzyk w tancuchu dostaw, rating kluczowych
dostawcdw, jak rowniez ich monitoring i kontrole.

Praktyki zarzadzania zréwnowazonym rozwojem w tanicuchu dostaw™ wsrdd lideréw

Praktyka

Implementacja kodeksu postepowania wérod
dostawcow

Regularne monitorowanie i audyty dostawcow

Uczestnictwo w inicjatywach dot. wspolpracy
w tanicuchu dostaw

Uwzglednianie zréwnowazonego rozwoju
w strategiach zakupowych

Gromadzenie danych dot. zréwnowazonego

rozwoju od dostawcoéw

Wilaczenie kwestii zrownowazonego rozwoju do

przetargow

Adresowanie ryzyk zréwnowazonego rozwoju wsrod
dostawcow pochodzacych spoza tzw. pierwszej linii
(Tier 1)

Szkolenia dla dostawcéw dot. zréwnowazonego
rozwoju

Okreslanie celow dot. zréwnowazonego rozwoju dla

dostawcow

% firm, w ktérych
obecna jest praktyka

84%

69%

64%

61%

56%

48%

47%

47%

35%

54. The state of sustainable business 2016. Results of the 8" annual survey of sustainable business leaders, BSR 2016.
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Wybdr dostawcy oznacza dzisiaj rOwniez

wybor standardow pracy i bezpieczenstwa,
wplyw na srodowisko naturalne czy wplyw
na lokalna spolecznosc.

Dzisiaj 53% badanych menedzeréw ocenia podejmo-
wane przez ich firmy dziatania dot. fanicucha dostaw
jako do$¢ skuteczne w adresowaniu najbardziej kry-
tycznych kwestii zrownowazonego rozwoju®. Lepiej

dzialania oceniaja menedzerowie z branzy retail.

Standardy zarzadzania zréwnowazonym rozwojem
w laficuchu dostaw

Wzrost znaczenia i rozpowszechnienie praktyk inte-
grujacych kwestie zréownowazonego rozwoju w prak-
tykach zakupowych spowodowaly potrzebe ich ujed-
nolicenia i przeksztalcenia w standardy i wytyczne
branzowe, ktore utatwiaja komunikacje miedzy przed-
siebiorstwami niezaleznie od kultury czy regionu
geograficznego.

Mozemy wyrdznic:

1. Uniwersalne miedzynarodowe wytyczne, jak
Wytyczne OCED dla przedsigbiorstw wielona-
rodowych czy Zasady Global Compact;

2. Inicjatywy tematyczne, jak Forest Stewardship
Council dot. pozyskiwania i obrotu drewnem;

3. Wytyczne branzowe, jak Railsponsible dot. branzy
kolejowej;

4. Wytyczne i normy, w tym poddawane certyfikacji
np. SMETA/Aim Progress;

—
55 The state of sustainable business 2017. Results of the 9*

annual survey of sustainable business leaders, BSR 2017.

5. Platformy dla dostawcow i ich klientéw gromadzace
dane dot. wynikéw zréwnowazonego rozwoju
i profilujace dostawcdw np. ecovadis.

W 2017 roku pojawila si¢ finalna wersja normy ISO
20400 Sustainable procurement, ktéra porzadkuje
kwestie definicyjne oraz wyznacza podstawowe, glo-
balnie przyjete standardy w zakresie wiaczenia zrow-
nowazonego rozwoju i odpowiedzialnego biznesu do
zarzgdzania taicuchem dostaw. Norma jest spojna
znorma ISO26000 dot. spotecznej odpowiedzialnosci.

Kontrola laficucha dostaw - case study LPP

W krajach rozwinietych funkcjonuje model biznesowy
oparty na przeniesieniu etapu produkcji do krajow
charakteryzujacych sie niskimi kosztami produk-
cji. Najwigksi producenci, chociaz wlasciwie nalezy
ich nazwa¢ dystrybutorami, korzystajg z dostawcow
z krajow mniej rozwinietych, gldéwnie z Azji. Etap
projektowania i dystrybucji jest realizowany przez
samg firme, natomiast produkt wykonywany jest cza-
sami kilkanascie tysiecy kilometréw od miejsca jego
projektowania i zbytu. Dobrym przykiadem takiego
newralgicznego tancucha dostaw jest branza odziezowa,
ktorej liderem w Polsce jest LPP. LPP produkuje swoj
asortyment w Europie (Polska, Rumunia, Serbia, Tur-
cja, Wlochy, Portugalia) oraz w Azji, gdzie gléwnymi
krajami produkcji sg Chiny i Bangladesz. Rozproszony
tancuch dostaw, réznorodno$¢ kulturowa, inne war-
tosci etyczne, a tym samym réznice w rozwigzaniach
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prawnych moga stwarza¢ ogromny dysonans etyczny.
Zwracajg na to uwagg, przede wszystkim, organizacje
pozarzadowe oraz media, stale kontrolujace warunki
pracy w fabrykach®. Dla przyktadu, jednym z najwiek-
szych producentéw asortymentu na rynek europejski
sg Chiny, ktore praktycznie nie posiadaja uregulowan
w kontek$cie praw zwierzat czy ochrony srodowiska.
Od niedawna zmieniajg si¢ warunki pracy w tym kraju,
gltéwnie pod wplywem naciskéw zachodnich korporacji,
a wlaéciwie ich klientéw i organizacji pozarzadowych.
Oznacza to jednak takze podniesienie kosztéow pro-
dukcji, a tym samym zainteresowanie i zwiekszenie
produkcji w krajach ,,tanszych”. Wiele wskazuje na to,
ze i Azja zaczyna by¢ mniej konkurencyjna i niektore
firmy odziezowe co raz przychylniejszym okiem patrza
w kierunku Afryki. Przeniesienie produkcji do nowego,
mniej rozwinigtego kraju wiaze si¢ z takimi samymi
ryzykami z jakimi mieli§my do czynienia na poczatku
wspolpracy w krajach azjatyckich. Czy wypracowane
przez ten czas modele kontroli taicucha dostaw beda
efektywne?

Wyzwania odpowiedzialnej produkcji

Przedsigbiorstwa dzialajace wedlug opisanego powyzej
modelu biznesowego, na co dzien funkcjonujg w prze-
strzeni europejskiej, dotycza ich migedzynarodowe
uregulowania prawne, a dodatkowo posiadajg klien-
tow o w miarg tozsamych warto$ciach etycznych. Nie
dziwi wigc, ze co raz wigcej firm stara si¢ kontrolowaé
swdj tfancuch dostaw. Pomimo réznic prawnych czy
kulturowych produkt, ktéry otrzymuje klient, musi
zawiera¢ w swoim DNA warto$ci firmy. W jaki sposob
zarzadzaé tak rozproszonym tancuchem, znajdujgcym
si¢ daleko od centrali firmy?

Coraz czeéciej stosowanym rozwigzaniem jest zawarcie
dodatkowych warunkéw umownych (poza zamdwie-
niem i specyfikacja), na co pozwala freedom of contract,

—
56. Przyktadowy raport o sytuacji pracownikow fabryk w Bangladeszu,

Grubymi ni¢mi szyte, http://www.ekonsument.pl/materialy/publ_585_
grubymi_nicmi_szyte_raport_ccp.pdf z dnia 09.01.2017.

w prawie polskim zwana zasadg swobody uméw. Owe
dodatkowe warunki formutowane sg czesto w formie
Code of Conduct (Kodeks postepowania) i zawieraja
zazwyczaj uregulowania dotyczace polityki wynagro-
dzen, wolnosci zrzeszania si¢, standardéw bezpie-
czenstwa i higieny pracy, zakazu zatrudniania dzieci,
a takze zasad ochrony $rodowiska. Chociaz wpro-
wadzenie kodeksu postepowania oraz jego tres¢ lezy
w gestii przedsigbiorstwa, to pewnym drogowskazem
czy fundamentem aktu moga by¢ postanowienia Mie-
dzynarodowej Organizacji Pracy i zapisy Powszechnej
Deklaracji Praw Czlowieka. Na tej podstawie w 2013
roku LPP przygotowalo swdj kodeks postepowania
dla zagranicznych dostawcéw”. Bardzo wazne jest
zbadanie ryzyk istniejacych na danym terenie przed
spisaniem kodeksu. Branza, lokalizacja, kultura, regu-
lacje prawne na danym terenie oraz inne czynniki
sprawiaja, ze mozemy spotykac si¢ z szeregiem réznych
wyzwan. Kodeks to nie tylko zakazy i nakazy, to takze
forma przedstawienia naszym dostawcom wartosci,
z ktorymi sie identyfikujemy.

Spisanie i przedstawienie kodeksu nie jest wystarcza-
jace. Kontrola realizacji postanowien i wsparcie w ich
wprowadzeniu sg niezbedne, by narzedzie w formie
kodeksu mogto funkcjonowac. Podpisanie Code of
Conduct w przypadku LPP odbywalo si¢ zawsze przy
osobistym udziale przedstawiciela firmy, dzieki temu
mozliwe bylo przedstawienie zawartych w dokumencie
zasad. W wigkszosci przypadkow dostawcy podpisy-
wali juz podobne kodeksy z innymi odbiorcami i znany
jest im ten mechanizm, czasami jednak potrzebna
jest dodatkowa informacja. Ponadto LPP korzysta z 3
narzedzi weryfikacji wprowadzenia zasad kodeksu:
audytéow prowadzonych przez swoich pracownikow,
zewnetrznych specjalistow od kwestii socjalnych, a w
kwestii bezpieczenstwa wspotdziata z miedzynaro-
dowym stowarzyszeniem firm z branzy odziezowej.
W ramach struktury firmy utworzono dziat audytu,
ktory odpowiedzialny jest za budowanie standardow

—
57.http://www.lppsa.com/odpowiedzialnosc-csr/

odpowiedzialna-produkcja/kodeks-postepowania
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i wymogow wobec dostawcdw, a takze za ich efektywna
weryfikacje. Ponadto w Bangladeszu, gdzie wyzwania
sa najwieksze, otwarto biuro LPP. 21 pracownikoéow
biura w Dhace jest odpowiedzialnych za kontakty
z dostawcami. Maja oni tez mozliwo$¢ osobistego,
regularnego odwiedzania fabryk. Za dzialania stra-
tegiczne i wyznaczenie kierunkéw zmian odpowiada
z kolei dzial komunikacji i zréwnowazonego rozwoju,
zlokalizowany w centrali firmy. Ponadto w procesie
audytowania fabryk LPP wspieraja uznane, profe-
sjonalne firmy zewnetrzne specjalizujace si¢ w tego
typu dzialalnoéci. Obecnie w zakresie oceny ryzyk
w obszarze przestrzegania Kodeksu Postepowania
LPP przez fabryki, ktérym zleca produkcje swoich
kolekeji, spotka wspolpracuje z miedzynarodows
firmg audytorska SGS. Audyty zostaly opracowane
na podstawie postanowien Kodeksu Post¢powania
LPP, odnoszg si¢ wiec bezposrednio do najwazniej-
szych dla firmy aspektéw. Podczas audytu w fabryce
sprawdzana jest przede wszystkim realizacja zapiséw
dotyczacych godnych wynagrodzen, platnosci za
nadgodziny, mozliwosci zrzeszania si¢ czy warunkow
zatrudnienia osob ponizej 18 roku zycia, nazywane
s3 wiec audytami socjalnymi.

Poza kwestiami socjalnymi produkcja w Bangladeszu
wiaze si¢ z ryzykiem warunkoéw i bezpieczenstwa pracy.
Fabryki niekiedy sg zlokalizowane w nieprzystoso-
wanych do tego obiektach, z niesprawna instalacja
elektryczng i brakiem odpowiednich zabezpieczen
przeciwpozarowych. Tymi aspektami zajmuje sig,
powolane przez branze odziezowa, stowarzyszenie
ACCORD (Accord on Fire and Building Safety in
Bangladesh). We wszystkich przypadkach model
dzialania jest podobny, przedstawie to na przykladzie
audytoéw socjalnych. Firma SGS, na zlecenie i we
wspolpracy z LPP, przeprowadza audyty na terenie
zakladu dostawcy. Przedmiotem kontroli jest wypel-
niane przez dostawce zapisow Kodeksu Postepowania
LPP oraz analiza i ocena ryzyk w lancuchu dostaw.
Weryfikacja odbywa sie na podstawie dokumentacji,
wizytacji fabryki oraz wywiadéw z wybrang grupa
pracownikow. Informacje o wszelkich uchybieniach
i zagrozeniach audytorzy SGS przekazuja niezwlocznie

firmie LPP. Na podstawie pozyskanych informacji
oraz spotkaniu z wla$cicielem fabryki, w razie zaist-
nienia takiej potrzeby, na miejscu podejmowana jest
decyzja o wprowadzeniu planu naprawczego (Cor-
rective Action Plan). Plan posiada jasne postulaty
zmian wraz z przypisaniem osoby odpowiedzialnej
i terminu. Dokument sprawdzany jest z wlascicielem
lub dyrektorem zakladu i przez niego podpisany,
czyli przyjety. Postep realizacji planu naprawczego
weryfikowany jest na biezgco. W przypadku iden-
tyfikacji ryzyka w krytycznych obszarach dzialal-
nosci dzial audytu wraz z Zarzagdem LPP podejmuje
indywidualne decyzje dotyczace dalszej wspolpracy
z dostawcg. Brane pod uwage sa opinie pracownikow
LPP wspolpracujacych z dostawca, podejscie dostawcy
do zmian oraz analiza szans i zagrozen. W takim
systemie ktadziony jest nacisk na to, by realizowaé
dziatania naprawcze wraz z partnerami biznesowymi
firmy. Taki sam system pracy przyjety jest w ramach
stowarzyszenia ACCORD. Jego wyniki wykazuja, ze
poprawa warunkow jest mozliwa:

— w 91% fabryk wymieniono juz lub zmoderni-
zowano instalacje elektryczne;

— w 78% podmiotéw zainstalowano dodatkowe
zabezpieczenia przeciwpozarowe;

— w 66% zakladow zgodnie z zaleceniami wzmoc-
niono konstrukcje budynkdéw, a w wielu przy-
padkach przeniesiono produkcje do nowych
obiektow.

Zmiana jednak jest mozliwa tylko w przypadku dobrej
wspolpracy z dostawcg przez caly okres wprowadzania
ulepszen. Wyobrazmy sobie, ze prowadzimy firme
i klient prébuje swoje standardy przenie$¢ na nas
- moze to by¢ bardzo klopotliwe i trudne do zaakcep-
towania. Szczegdlnie kwestie bezpieczenstwa wiazg sie
ze sporymi nakladami finansowymi i reorganizacja
dzialania calej firmy. Nie dziwi wiec, ze firma wyma-
gajaca zmian, musi wesprzeé dostawce w zachowaniu
stabilno$ci finansowej, np. poprzez zapewnienie sta-
tych cen lub ilosci zakupow. Wspolpraca w zakresie
kontroli fanicucha dostaw jest wiec mocno uzalezniona
od strategii biznesowej przedsiebiorstwa.

117



LPP w dalszym ciggu rozwija swoje podejscie do
odpowiedzialnej produkcji. Istotne dla firmy kierunki
okresla nowa strategia CSR, wiosng 2018 roku LPP
opublikowalo pierwszy raport zintegrowany, w ktérym
przedstawilo jak funkcjonuje branza odziezowa i jakie
wyzwania przed nig si¢ pietrza. LPP stale monitoruje
sytuacje w krajach produkcji, by jak najefektywniej
i najszybciej odpowiada¢ na nowe wyzwania. Co
rownie wazne, coraz szerzej wychodzi z komunikacja
na temat swoich dziatan w mediach tradycyjnych
i spotecznoéciowych. Obszerna komunikacja zwieksza

transparentnos$¢, a transparentno$¢ — zaufanie do marki.

Zagadnienie nieréwnego traktowania pracownikow nie
dotyka tylko i wytacznie krajow azjatyckich. Kontrola
oraz monitoring krajow europejskich nadal pokazuje
czeste naruszenia podstawowych norm prawnych,
o etycznych nie wspominajac. Raport na temat placy
i warunkdéw pracy w przemysle odziezowym w Polsce
przygotowany przez organizacje¢ Clean Clothes Poland
wykazal wiele naruszen w zakresie form zatrudnienia,
niestabilno$ci zatrudnienia, rozdzwigeku pomiedzy
minimalng ptaca a godng ptaca®®. W Turcji w roku
2016 telewizja BBC podczas wizytacji szwalni odkryta,
ze nielegalnie pracowali tam uchodzcow, takze nie-
letni, ktorych dyskryminowano wzgledem innych
pracownikow™. Wiasciciele szwalni i fabryk, wczedniej
prowadzacy dziatalno$¢ zgodnie z obowigzujacymi
w Turcji przepisami, niejako wykorzystali sytuacje,
ktora pozwalala na zwigkszenie ich zyskéw kosztem
0s0b, ktdre nie mogly skorzysta¢ z legalnych narzedzi
obrony swoich praw.

—
58. B. Ktos, Placa minimalna w panstwach cztonkowskich Unii

Europejskiej, biurose.sejm.gov.pl/teksty_pdf_05/i-1129.pdf z dnia
09.01.2017.

59. Child refugees in Turkey making clothes for UK shops, http://www.
bbc.com/news/business-37716463 z dnia 20.10.2016.
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Budowa reputacji firmy
jako etycznej

Anna Drewniak, Consulting Director,
CSR & Education, Havas PR

Badania przeprowadzone przez Havas Media w maju 2017 roku na
reprezentatywnej grupie polskich konsumentéw pokazuja, ze bli-
sko 70% z nas uwaza za istotne, by przedsiebiorstwa w swojej dzia-
falnosci kierowaly sie etycznym zobowigzaniem, aby dziala¢ bez
szkody dla otoczenia, a przeszto polowa respondentéw deklaruje,
ze $wiadomie unika kupowania produktéw firm, ktére ten nega-
tywny wplyw wywieraja. Budowaniu reputacji firmy jako etycznej
w odpowiedzi na oczekiwania wspdtczesnych konsumentéw po-
$wiecila swoj tekst Anna Drewniak, Consulting Director, CSR &
Education w Havas PR.

Odpowiedzialne, transparentnie, $wiadome, wiarygodne, uczciwe traktujgce pra-
cownikdéw oraz kontrahentéw. Oczekiwanie, by firmy dzialaly etycznie i w szerszym
interesie spotecznym z roku na rok si¢ zwigksza. Badania przeprowadzone przez
Havas Media w maju 2017 roku na reprezentatywnej grupie polskich konsumentow
pokazuja, ze zdaniem blisko 70% respondentdw celem dziatalnosci gospodarczej jest
nie tylko zysk, ale aktywnos¢ na rzecz wspdlnego dobra w zakresie wykraczajacym
poza regulacje prawne i potrzeby samej organizacji. Korporacje, wraz z rosnagcym
wplywem ekonomicznym, staly sie¢ w $wiadomosci spotecznej odpowiedzialne za
przeciwdzialanie globalnym zagrozeniom cywilizacyjnym, takim jak zmiany klima-
tyczne, nadmierne eksploatowanie kurczacych si¢ zasobow naturalnych, zanieczysz-
czenia $rodowiska, kryzysy zwigzane z dostepem do wody oraz pozywienia. Badani
zdaja sobie sprawe z ogromu wladzy bedacej w rekach biznesu i przeszto potowa



Zdaniem blisko 70% respondentdow celem
dzialalnosci gospodarczej jest nie tylko zysk,

ale aktywnosc¢ na rzecz wspodlnego dobra
w zakresie wykraczajacym poza regulacje

prawne i potrzeby samej organizac

z nich widzi w tym mozliwosci zmiany $wiata na
lepsze. Coraz cz¢sciej chcemy wiedzie¢, kto wytwarza
produkty, ktére kupujemy (68%), a tym samym rosnie
znaczenie budowania reputacji firmy jako etycznej®.

Nalezy podkresli¢, ze reputacja jest pojeciem ztozo-
nym, niejednoznacznym i amorficznym, co sprawia,
ze poglady na jej istote oraz funkcje s zréznicowane
w zaleznosci od perspektywy stanowiacej punkt wyjscia
dla rozwazan. Inaczej postrzegaja reputacje socjologo-
wie, odmienny punkt widzenia charakteryzuje badaczy
specjalizujacych sie w teorii organizacji, zarzadzania,
finanséw, ekonomii®’. Na potrzeby niniejszych roz-
wazan przyjety zostal kontekst komunikacyjny, co
oznacza zwrocenie uwagi na percepcyjny charakter
reputacji. W tej perspektywie jest ona definiowana jako
ocena przedsiebiorstwa dokonywana przez poszcze-
golne grupy interesariuszy: klientéw, partneréw biz-
nesowych, pracownikoéw, inwestordéw, administracje
publiczng, media i lokalne spotecznosci. Cytujac K.
Walkera, reputacja stanowi ,wzglednie trwaly wynik
zagregowanej oceny dotychczasowej dziatalnosci

I
60. Dane za: Havas Media, Swiadomos¢ konsumentéw oraz ich

oczekiwania w zakresie dzialari CSR w Polsce, Warszawa 2017.
61. Zob. K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem,
Wydawnictwo Placet, Warszawa2009, s. 57.
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i.

przedsiebiorstwa i perspektyw jego rozwoju na tle

okreslonych standardow”®2.

O rosnacym znaczeniu reputacji w budowaniu i utrzy-
mywaniu przewagi konkurencyjnej decyduja trendy
kluczowe dla otoczenia biznesowego, w tym:

a. Globalizacja, a co za tym idzie standaryzacja
produktow;

b. Postepujaca mediatyzacja, tempo rozwoju oraz
dyfuzji technologii informacyjno-komunika-
cyjnych, ktéry oznacza, ze firmy funkcjonujg
w duzo bardziej transparentnym otoczeniu niz
dotychczas®;

c. Coraz wigckszy wplyw otoczenia na zarzadzanie
i wyniki finansowe przedsigbiorstwa, kreujacy
potrzebe ciagtego dialogu z szeroko rozumianymi
interesariuszami;

d. Postepujaca degradacja $rodowiska naturalnego
oraz ograniczenie zasobow surowcow naturalnych.

—
62. K. Walker, A Systematic Review of the Corporate Reputation

Literature: Definition, Measurement, and Theory, “Corporate Reputation
Review” 2010, 12(4), s. 370.

63. M. Moleda-Zdziech, Czas celebrytéw. Mediatyzacja zycia publicznego,
Difin, Warszawa 2013.



Etyka biznesu - wokol kluczowych zagadnien

Celem artykutlu jest analiza procesu zarzadzania repu-
tacja oraz pokazanie roli komunikacji oraz prezentacja
rekomendacji dotyczacych doboru narzedzi pozwala-
jacych w sposob efektywny, wiarygodny i angazujacy
informowac o etycznych dziataniach przedsigbiorstw.

Komunikacja w procesie zarzadzania reputacja

Wzrost znaczenia reputacji sprawia, ze zarzadzanie nig
staje sie coraz trudniejsze, wymagajace rozbudowanych
systemow planowania, organizowania i koordynowania
dzialan we wszystkich obszarach funkcjonowania orga-
nizacji. Proces ten mozna przedstawic¢ jako zamkniety
cykl czterech zasadniczych aktywnosci®.

Krok 1 Ksztaltowanie tozsamosci przedsiebiorstwa

Punktem wyjscia jest okreslenie tozsamosci przedsie-
biorstwa, czyli zespotu elementéw identyfikujacych
i wyrdzniajacych firme sposréd innych podmiotdéw,
zwlaszcza bliskich konkurentow®. W procesie jej
ksztaltowania pomocna bedzie préba odpowiedzi
na pytania sformutowane przez Wallyego Ollinsa ze
Saffron Brand Consultants: Kim jeste§my jako orga-
nizacja? Kim chcieliby$my by¢? Czym si¢ zajmujemy?
Co robimy®?

Krok 2 Identyfikacja i priorytetyzacja grup interesu

Poniewaz reputacja powstaje w wyniku percepcji oto-
czenia, niezwykle istotne jest precyzyjne zidentyfikowa-
nie grup interesu, poznanie ich potrzeb, wartosci, celow
oraz oczekiwan. W procesie mapowania podmiotow
z ktérymi firma wchodzi badZ moze wej$¢ w relacje,
przydatne sa typologie interesariuszy. Najprostsze

—
64. T.J. Dabrowski, Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami jako

element ksztaltowania reputacji i zaufania do banku, ,Bezpieczny
Bank’, 2010, 3(42), s. 122.

65. W. Budzynski, Zarzgdzanie wizerunkiem firmy, monografie
i opracowania, AGH, Warszawa 2002, str. 28.

66. A. M. Nikodemska- Wotowik, Corporate identity - wizja czy badania?,
Marketing w Praktyce nr 1/2005, str. 29;

klasyfikacje oparte sg na jednym lub dwdch kryteriach,
moze to by¢ pochodzenie (i tak dzielimy interesariuszy
na wewnetrznych i zewnetrznych), znaczenie dla firmy
(pierwszo i drugoplanowi), charakter relacji zacho-
dzacej miedzy interesariuszami a organizacja (sub-
stanowigcy, kontraktowi, kontekstowi), czy potencjat
zagrozenia i wspolpracy (niebezpieczni, wspierajacy,
marginalni). W teorii oraz praktyce biznesowej sto-
suje si¢ takze bardziej pogtebione podzialy, bazujace
chociazby na przyporzadkowaniu grupom interesu
jednego badz kilku atrybutéw takich jak: sita, legity-

mizacja, pilnosc¢.

Mapowanie interesariuszy, jest niezwykle istotne
zarowno dla procesu zarzadzania relacjami z oto-
czeniem (kolejny etap procesu budowania reputacji),
jak i dziatan z obszaru komunikacji. Pozwala m.in. na
rozpoznanie lideréw opinii nowego typu. Wczeéniej
w komunikacji korporacyjnej istotne byty przede
wszystkim media. W czasach silnego rozproszenia
$rodowiska sieciowego, dostrzega si¢ rosnace znaczenie
0s6b badz organizacji aktywnie produkujacych infor-
macje na temat firmy. Petnig one role wiarygodnego
punktu odniesienia dla klientéw, czesto o zasiggu
oddziatywania duzo wiekszym niz czolowe tytutly
prasowe. Przez przypisywang im obiektywnos¢ oraz
zakladane dzialanie w interesie spotecznym ich glosy
nieproporcjonalnie zyskaly na znaczeniu, czestokro¢
wplywajac na decyzje globalnych korporacji.

Krok 3 Zarzadzanie relacjami z interesariuszami

Zréznicowanie interesariuszy determinuje sposob
budowania relacji z poszczeg6lnymi grupami. I. Jawa-
har oraz G. McLaughlin zaproponowali cztery sposoby
odpowiedzi na oczekiwania interesariuszy®”:
a. Proaktywnos¢ — aktywne ksztaltowanie relacji;
b. Dostosowanie - sukcesywne spetnianie oczekiwan;

I
67. LM. Jawahar, G.L. McLaughlin, Toward a descriptive stakeholder

theory: An organizational life cycle approach, ,, Academy of Management
Review”, 2001, 26(3).
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c. Obrona - spetnianie wymagan okreslonych praw-
nie lub w dokumentach wewnetrznych;

d. Ignorowanie/sprzeciw — niedostrzeganie oczeki-
wan grup interesu lub otwarte wystgpienie prze-
ciwko nim.

Krok 4 Komunikacja

Komunikacja, w zaproponowanym schemacie stanowi
ostatni element (faczy bowiem otoczenie z przedsie-
biorstwem), jej rola jest umozliwienie wzajemnego
zrozumienia, wyjasnienia i biezacej identyfikacji poten-
cjalnych nieporozumien, a tym samym zapobieganie
sytuacjom kryzysowym.

Rekomendacje dotyczace komunikacji

1. Przechodzenie od monologu do dialogu
Jednostronna, hermetyczna, sztywna komunikacja
ustepuje dzi$ bardziej prywatnej, przystepnej, angazu-
jacej. Nowy jezyk oraz globalne wyzwania wymagaja
budowania dialogu w szerszym kontekscie, wycho-
dzacym poza produkt czy ustuge firmy.

Przyklad: Jednym z najbardziej rozpoznawalnych przy-
ktadéw prowadzenia aktywnego dialogu z interesariu-
szami sg dzialania firmy Orange Polska. Podstawg tych
rozmo6w (prowadzonych wedtug standardu AA 1000)
sa kluczowe wyzwania spoteczne, takie jak potrzeby
0sob starszych i z niepelnosprawnosciami, bezpie-
czenstwo dzieci w sieci, zarzagdzanie réznorodnoscia
w firmie, a ich efektem liczne programy edukacyjne
oraz wspolpraca z organizacjami spolecznymi np.
z Fundacja Widzialni w zakresie dostepno$ci strony
internetowej dla 0s6b z niepelnosprawnosciami.

2. Dywersyfikacja przekazu do wszystkich grup
otoczenia

Komunikacja rozproszona oraz sieciowa wymaga
dostosowania przekazu do konkretnych grup odbior-
céw. Firmy powinny uswiadomic sobie, ze specyfika
i atrybuty nowoczesnych medidw, ze szczegélnym
uwzglednieniem ich interaktywno$ci, sprawiaja, ze
nie istnieje jeden uniwersalny komunikat. Skuteczna
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komunikacja to taka, dla ktorej perspektywa i potrzeby
odbiorcy sa kluczowe.

Przyklad: IKEA Retail publikujac swoj pierwszy raport
niefinansowy (we wrzeéniu 2016 roku) przygotowala
strategie komunikacji dostosowang do najwazniejszych
grup interesu. I tak - raport ,IKEA. Made in Poland”
powstal w kilku wersjach - od tradycyjnej papierowej,
po nieszablonowg forme - nagranie filmu VR oraz
stworzenie grafik 360°, ktore zostaly umieszczone
w kanatach firmy w social media oraz na specjalnie
stworzonej w tym celu stronie ikeawpolsce.pl. To
pierwsze wykorzystanie rozszerzonej rzeczywistosci
w dziataniach promujacych dane niefinansowe.

3. Proaktywne budowanie wiarygodnosci w kluczo-
wych grupach interesariuszy

Obecnie w zarzadzaniu reputacja niezwykle istotny
jest monitoring kluczowych ,weztéw informacyjnych”,
czyli obszardéw, w ktérych tworzy sie opinia o przed-
siebiorstwie. Szczegoélnie zaniedbanym obszarem,
w praktyce polskich przedsiebiorstw, jest komunikacja
wewngetrzna.

Badania: Wyniki badan sondazowych przeprowa-
dzonych przez Grate Place to Work Institute Polska
na reprezentatywnej grupie pracujacych Polakéw
pokazuja, ze jedynie niespetna 40% firm zasiega opi-
nii pracownikéw i bierze je pod uwage w procesach
decyzyjnych, a 31% bada poziom satysfakcji i zaan-
gazowania pracownikow.

4. Strategiczne podejécie do komunikacji kryzysowej
Dobra reputacja stanowi solidny parasol ochronny
w czasie gorszej koniunktury oraz w sytuacjach kry-
zysowych. Jednak zeby unikna¢ jej nadwyrezenia
niezwykle istotna jest otwarta polityka informacyjna
i dotarcie z kluczowymi komunikatami firmy do
wszystkich zainteresowanych w najszybszym terminie.

Badanie: 71% prezesow firm w badaniu Safeguarding
Reputation stwierdzilo, ze w odbudowaniu reputacji
po kryzysie stuzy natychmiastowe zajecie stanowiska
przez firme.



Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

W dobie fake newséw - przy tak niewielkim zaufaniu

do medioéw oraz wzglednosci tradycyjnych autoryte-
tow, zarzadzanie reputacja oraz jej budowanie stanie

sie coraz trudniejsze. W tej sytuacji ro$nie znaczenie

umiejetnej identyfikacji grup docelowych, prowadzenia

ciagtego dialogu wokot tematow, ktore maja znaczenie

dla konsumenta, rezygnacja z jezyka korporacyjnego

na rzecz takiego, ktory skrdci dystans pomiedzy firma

a otoczeniem, proaktywnej komunikacji i dobrego

przygotowania do sytuacji kryzysowych. Przede wszyst-
kim jednak skuteczne i angazujace komunikowanie

bedzie wymagalo famania dotychczasowych schematow

i podazania nieutartymi $ciezkami.
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Etyka w komunikacji
kryzysowej w kontekscie
nowych mediow

dr hab. Monika Marta Przybysz,
prof. UKSW

Jednym z podstawowych elementéw budowania reputacji jest od-
powiednia komunikacja w mediach spolecznosciowych. Na ten
element zwraca uwage Monika Przybysz, profesor UKSW. W dzi-
siejszych czasach kazdy moze zada¢ pytanie firmie, a firma nie
moze pozwoli¢ sobie na utrate wiarygodnosci i nie odpowiada¢ na
nie, gdyz to wlasnie jedno pytanie lub opublikowana w internecie
krytyka moze doprowadzi¢ firme do powaznych probleméw, a na-
wet spadku jej wartosci na gieldzie. Konsument moze wywotac
lawine informacyjng jednym postem, ma poparcie innych w sieci,
a grupa ta moze doprowadzi¢ do powstania zlej opinii w internecie
o firmie, bojkotu produktéw, a nawet do klopotéw finansowych.
Artykut profesor Moniki Przybysz to istotne dla firm praktycz-
ne rozwazania na temat etyki w komunikacji kryzysowej wtasnie
w kontekscie nowych mediow.

Liczba uzytkownikow mediow spotecznosciowych w najwiekszym $wiatowym ser-
wisie social media moglaby stworzy¢ trzecie co do wielko$ci panstwo na $wiecie.
Facebook, mimo krytyki i wieszczenia mu przez niektérych analitykéw upadku,
nadal jest miejscem publikacji kilkudziesieciu miliardéw postow na miesigc i korzy-
stajg z niego ponad 2 miliardy ludzi na $wiecie. Twitter, jako narzedzie szybkiej



Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

publikacji informacji i bltyskawicznej interakeji jest
przestrzenia, w ktorej pojawia sie kolejne 10 tysiecy
wpisow dziennie. Materiatu wideo kazdego dnia wrzuca
sie do sieci tyle, w tym miedzy innymi na YouTube
(jednoczesnie drugiej co do wielkoséci wyszukiwarce
internetowej), ile kiedy$ produkowano w kilka tygo-
dni. W wyszukiwarce Google trwa natomiast walka
0 pozycjonowanie wpisow jak najwyzej w wynikach
(najlepiej w pierwszej piatce), gdyz uzytkownicy zdo-
taja przejrze¢ w wiekszoéci jedynie pierwsza strone
organicznych wynikéw wyszukiwania.

Powazne i profesjonalne firmy zdaja sobie sprawe,
ze muszg by¢ transparentne w swoich dziataniach,
odpowiedzialne spotecznie, ale takze muszg umiec
korzystaé z nowoczesnego marketingu, ktory potrafi
skutecznie zapewni¢ przewage konkurencyjna, pozy-
tywny wizerunek, a takze przynies¢ konkretny finan-
sowy zysk. W dzisiejszych czasach kazdy moze zadaé
pytanie firmie, a firma nie moze pozwoli¢ sobie na
utrate wiarygodnosci i nie odpowiadac na nie, gdyz
to wtasnie jedno pytanie lub opublikowana w inter-
necie krytyka moze doprowadzi¢ firme do powaznych
problemoéw, a nawet spadku jej warto$ci na gietdzie.
Pojedynczy konsument moze wywota¢ lawine infor-
macyjng jednym postem, ma poparcie innych w sieci,
a grupa ta moze doprowadzi¢ do powstania ztej opinii
w internecie o firmie, bojkotu produktéw, a nawet do
ktopotéw finansowych. Probleméw przysporzy¢ moze
do tego wszystkiego zjawisko fake news, ktére roz-
przestrzenia sie w sieci blyskawicznie. Doswiadczyto
tego wiele firm, ale chyba najbardziej znang sytuacja
jest plotka dotyczaca Nutelli i jej szkodliwosci jako
produktu wywolujacego nowotwory. Czasem jednak
same firmy wytwarzaja fake news, jak mialo to miejsce
z firma Reserved oraz akcja #polishboy. Internauci
zaufali bowiem opowie$ci Amerykanki o poszuki-
wanym polskim chlopaku ,Wotku” i zaangazowali sie
w udostepnianie tego apelu. Po kilku dniach poczuli
sie oszukani, kiedy okazalo sig, ze jest to akcja mar-
ketingowa polskiej marki odziezowej. Zaangazowani
w pomoc internauci nie pozostawili na dziataniach
firmy ,,suchej nitki” w komentarzach.

Podobnie jak w przypadku zatozen klasycznego cri-
sis management, zarzadzanie kryzysem w mediach
spotecznos$ciowych mozna podzieli¢ na dziatania
proaktywne i reaktywne. Te pierwsze sg szczegdlnie
istotne, gdyz, jak zauwazyl Jeremiah Owyang, az 76%
sytuacji kryzysowych w mediach spotecznosciowych
mozna by unikng¢, gdyby wczesniej przygotowane
zostaly dziatania antykryzysowe®. Tymczasem w Pol-
sce zdecydowana wigkszo$¢ firm obecnych w social
media nie jest przygotowana na ewentualny kryzys®.

Dzialania proaktywne

Kluczowym zadaniem przygotowujacym specjali-
ste PR do profesjonalnego zarzadzania komunikacja
w kryzysie w social media i czesto zapobiegajgcym
sytuacjom trudnym jest wdrozenie systemu monito-
ringu mediéw’’, w tym réwniez spoteczno$ciowych.
Biezgca analiza raportéow o dzialaniach internautéw
powinna wej$¢ w proces zarzadzania instytucja i sta¢
si¢ jednym z podstawowych obowigzkéw zespotu PR”.
Reagowanie na komunikaty uzytkownikéw i interakcja
z grupami otoczenia umozliwiajg poznanie nastawie-
nia internautéw do organizacji i u§wiadomienie sobie
istnienia probleméw zwigzanych z réznymi plaszczy-
znami jej dziatalnosci’. Jest to przyczynek do oceny
ryzyka i przygotowania scenariuszy kryzysowych dla
instytucji.

Niezbednym elementem zarzadzania proaktywnego jest
wiec opracowanie polityki funkcjonowania organizacji

—
68. Por. C. Syme, 5 Elements to Have in Place Before a Crisis Hits,

http://socialmediatoday.com/chrissyme/994396/5-elements-have-place-
crisis-hits (dostep 03.06.2017); Kryzys w social media - jak sobie z nim
radzic?, http://oxpress.pl/kryzys-w-social-media-jak-sobie-z-nim-radzic/
(dostep 03.05.2017).

69. Por. Internet standard, Kryzys w social media, s. 10, http://www.
internetstandard.pl/promocje/pobierz-Kryzys-w-social-medpdf/ (dostep
23.05.2017).

70. Por. M. Kaczmarek-Sliwiniska, Internet public relations. Polskie realia
dziafan public relations w sieci, Koszalin 2010, s. 139-141.

71. Por. R. Bridgeman, Komunikacja kryzysowa i internet, art. cyt., s. 185.
72. Por. C. Syme, 5 Elements to Have in Place Before a Crisis Hits, art. cyt.
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w mediach spoleczno$ciowych (social media policy).
Dokument ten powinien by¢ fragmentem wigkszego
programu dotyczacego zarzadzania komunikacja orga-
nizacji z otoczeniem i jednoczesnie powinien takze
wyznaczaé ramy, w jakich nalezy si¢ porusza¢, bedac
obecnym w wirtualnych spotecznosdciach i jednoczesnie
odpowiedzialnie budujac marke organizacji’®. Polityka
dziatan organizacji w mediach spolecznosciowych
powinna definiowac trzy kategorie obecnosci: uczest-
nictwo, profesjonalizm w postaci przestrzegania etyki
branzy PR™ oraz poziom operacyjny.

Pierwsza z tych kategorii wskazuje, w jaki sposéb
organizacja powinna uczestniczy¢ w zyciu wirtual-
nych spolecznosci. Chodzi tu o okresélenie sposobu
uzytkowania informacji uzyskanych dzigki partycy-
pacji, wytypowanie pracownikéw legitymowanych do
udzielania wypowiedzi w imieniu instytucji, uscislenie
ich dziatan komunikacyjnych oraz wyznaczenie granic
tego uczestnictwa. Chodzi tu rdwniez o przeszkolenie
pracownikow odpowiedzialnych za kontakt z internau-
tami nie tylko w zakresie dzialalnosci firmy, a takze
o precyzyjne sformulowanie oczekiwan odnosnie do
aktywnosci firmy w sieci.

Kategoria etyczna obejmuje profesjonalizacje dziatan,
a wiec dobre i zle praktyki w mediach spolecznoscio-
wych. W public relations obowigzuja trzy podstawowe
zasady etyczne: prawdy (interpretowanej jako zasada
rzetelno$ci informacyjnej), otwarto$ci informacyjnej
i otwarto$ci na prowadzenie dialogu oraz partnerskiego
traktowania grup otoczenia’. Wazne jest w przypadku
crisis management w social media okreélenie miedzy

innymi, jakie informacje nadajg si¢ do opublikowania

—
73. Por. tamze.

74. Wiecej na ten temat w waznej publikacji J. Oledzkiego poswigconej
zagadnieniom etycznym w polskim PR i zawierajacej unikalne badania
branzy PR w Polsce. Por. J. Oledzki, Etyka w polskim public relations.
Refleksje badawcze, Warszawa 2009. Zob. takze: K. Stasiuk-Krajewska,
Etyka public relations. Konteksty. Koncepcje. Kontrowersje, Wroclaw
2011.

75. Por. K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem,
Warszawa 2005, s. 96-104.
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oraz sporzadzenie kodeksu postepowania, w ktérym
beda wymienione pozadane dziatania zaréwno dla pra-
cownikéw, jak i klientéw. Jednak kwestie etyczne i pro-
fesjonalizm odnoszg si¢ do trzech pojeé, bez ktorych PR
nie istnieje: ,Etyka, prawda, wiarygodno$¢” — stwierdza
EP. Seitel - ,,to wartosci, ktore wskazuja, czym sa dobre
public relations. Mistyfikacja, znieksztalcanie i ukry-
wanie informacji stanowia ich antyteze™’®. Upraszczajac
nieco zagadnienie, mozna za J. Mironskim powiedzie¢,
ze wiarygodnos¢ jest warto$cia, ktorg organizacja buduje
i 0 ktdra troszczy sie wobec siebie samej, w stosunku
do siebie; jest jednym z najwazniejszych elementow,
ktdre public relations powinny wnosi¢ do dziatalnosci
instytucji”’. Zaufanie natomiast stanowi warto$¢, o ktora
organizacja troszczy si¢ wobec otoczenia, zyskujac ja
jako odpowiedz otoczenia na swoja wiarygodnosc.
Wiarygodno$¢ i zaufanie zdobyte w czasach stabili-
zacji sprawiajg, ze komunikacja podczas kryzysu jest
skuteczniejsza.”

Z kolei poziom operacyjny wykracza poza obreb e-spo-
tecznos$ci i wyznacza strategiczne cele, dla ktérych
instytucja zdecydowala si¢ na uczestnictwo w wirtu-
alnych spoteczno$ciach. Ponadto kategoria ta opisuje,
czego w tym aspekcie moga wymagac od instytucji jej
pracownicy i klienci oraz okresla $rodki ostroznosci
zwigzane z korzystaniem z mediow spolecznosciowych”.

Czescig polityki funkcjonowania organizacji w mediach
spoteczno$ciowych powinna by¢ Instrukcja Zarzadzania
Sytuacja Kryzysowa, zawierajaca podstawowe zasady
antykryzysowej taktyki danej instytucji. W Instruk-
¢ji nalezy okresli¢ procedury ulatwiajace zarzadzanie
kryzysem, wskazaé osoby wypowiadajgce si¢ w czasie

—
76. EP. Seitel, Public relations w praktyce, Warszawa 2003, s. 16.

77. Por. ]. Mironiski, Komunikowanie marketingowe, [w:] B. Jung (red.),
Media, komunikacja, biznes elektroniczny, Warszawa 2001, s. 143.

78. Por. K. Wojcik, Public relations. Wiarygodny dialog

z otoczeniem, dz. cyt., s. 192.

79. Por. A. Webber, Guarding the Social Gates: The Imperative for Social

Media Risk Management, http://www.slideshare.net/ Altimeter/guarding-
the-social-gates-the-imperative-for-social-media-risk-management

(dostep 06.06.2017).
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kryzysu, ustali¢ sktad sztabu antykryzysowego (zawie-
rajacego rowniez specjaliste od SEM - search engine

marketingu, a wigc marketingu w wyszukiwarkach),
opracowac typologie kryzysow oraz ich potencjalne sce-
nariusze. Z racji dynamiki mediéw spotecznosciowych

Instrukcja nie powinna by¢ zbytnio szczegétowa, gdyz

kryzys moze okaza¢ si¢ odmienny od wcze$niejszych

przewidywan. Nalezy za to zadba¢ o doglebne monito-
rowanie internetu, ciagla ocene ryzyka oraz tworzenie

na biezgco scenariuszy kryzysowych®. Caty dokument

social media policy nalezy aktualizowa¢ co p6t roku®,
szkolac jednoczesnie pracownikow obstugujacych social

media w tym zakresie. Dynamika rozwoju mediow
spolecznosciowych jest bowiem intensywna i wymaga

czestych korekt prowadzonych dziatan, a przynajmniej

ich weryfikacji.

Waznym dziataniem proaktywnym jest wdrozenie
systemu zarzadzania w mediach spotecznosciowych
(social media management system)®?. Istnieje wiele
takich systemow, a przy wyborze jednego nalezy kie-
rowac sie¢ dopasowaniem funkcji, jakie on oferuje - do
wlasnych wymagan. Mozna wymieni¢ cztery gtdwne
dzialania, w ktorych uzywa si¢ omawianego systemu
zarzagdzania. Instytucja powinna okresli¢, ktére z nich
jest priorytetowe i w ten sposob wybra¢ odpowiedni
dla siebie system. Kazde z podjetych dziatan wiaze sie
bowiem z innymi funkcjami, oferowanymi w réznym
stopniu przez rézne systemy.

—
80. Por. A. Malek, Kryzys w social media czyli miejmy troche wyobrazni,

http://nafejsie.pl/2011/11/kryzys-w-social-media-czyli-miejmy-troche-
wyobrazni/ (dostep 06.06.2017); 1. Grzywinska, ,,Upewnijcie sie, ze
jestescie przygotowani na najgorsze, poniewaz najgorsze si¢ wydarzy.
I to szybko” - czyli o zarzadzaniu kryzysem w social media stéw kilka,
http://www.webkomunikacja.pl/nowosci/%E2%80%9Eupewnijcie-
sie-ze-jestescie-przygotowani-na-najgorsze-poniewaz-najgorsze-sie-
wydarzy-i-to-szybko%E2%80%9D-%E2%80%93-czyli-o-zarzadzaniu-
kryzysem-w-social-media-slow-kilka/(dostep 06.06.2017); R. Bridgeman,
Komunikacja kryzysowa i internet, art. cyt., s. 185.

81. Por. A. Webber, Guarding the Social Gates: The Imperative for Social
Media Risk Management, art. cyt.

82. Por. C. Syme, 5 Elements to Have in Place Before a Crisis
Hits, art. cyt.

Pierwsze z tych dziatan to intensyfikacja zaangazowania
klientow. Systemy, ktore to umozliwiaja, bazuja migdzy
innymi na narze¢dziach monitorujacych i alarmujacych,
analizujacych opinie uzytkownikéw oraz wyznaczaja-
cych droge rozwoju. Drugie z dziatan to spoteczno$ciowa
transmisja informacji, ktora opiera sie¢ na funkcjach
umozliwiajacych publikowanie w réznych rodzajach
mediéw spotecznosciowych, kierowanie wiadomosci
do wyselekcjonowanych osob oraz tworzenie biblio-
teki zawarto$ci merytorycznej. System zarzadzania
w mediach spotecznosciowych pozwala réwniez na
prowadzenie kampanii marketingowych. Aby skutecznie
mogt by¢ do tego uzywany, powinien posiadac funkeje
pozwalajace na przyklad na réznorodnos¢ konfiguraciji,
tworzenie konkursow, interakcje i handel. Z kolei by
system zarzadzania mogt by¢ uzywany do dystrybucji
tresci, musi by¢ wyposazony w opcje prowadzenia
komunikacji z duzg liczbg uzytkownikéw w réznych
serwisach spoteczno$ciowych oraz zarzadzania wieloma

uprawnieniami®.

Zarzadzanie proaktywne polega takze na stworzeniu
bazy wszystkich kont, ktérych organizacja uzywa
w mediach spotecznosciowych, wraz z hastami dostepu.
Umozliwia to usunigcie nieuzywanych kont oraz swo-
bodne publikowanie informacji na kazdym profilu
w sytuacji zagrozenia. Wazne jest rowniez ustanowienie
jednej osoby odpowiedzialnej za cato§¢ komunikacji
w e-spolecznosciach (community manager). Dzieki
temu zarzadcy mozliwa jest spéjno$¢ wysytanych wiado-
moéci oraz dziatan ksztattujacych wizerunek instytucji,
szczegdlnie w przypadku kryzysu.*

—
83. Por. ]. Owyang, A Strategy for Managing Social Media Proliferation,

http://www.slideshare.net/jeremiah_owyang/smms-report-
010412finaldraft?ref=http://www.web-strategist.com/blog/2012/01/05/
buyers-guide-a-strategy-for-managing-social-media-proliferation-
altimeter-report/ (dostep 03.06.2017).
. Por. C. Syme, 5 Elements to Have in Place Before a Crisis Hits, art. cyt.
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Zarzadzanie reaktywne

W sytuacji, kiedy kryzys juz nastapil, niezwykle wazna
jest jak najszybsza reakcja komunikacyjna ze strony
instytucji. Im wieksze opdznienie, tym wieksza szansa
na niepozadany rozwoj kryzysu. W przypadku mediow
spotecznosciowych maksymalny czas na pierwsza
reakcje to jedna godzina. Wystarczy, ze bedzie to nawet
krétka informacja czy zapowiedz reakcji w terminie
pozniejszym (zapowiedz publikacji o§wiadczenia pra-
sowego lub briefingu) - jest ona zdecydowanie lepsza
niz milczenie. Kazda chwila pozostawienia kryzysu
bez odpowiedzi powoduje generowanie wickszej liczby
napisanych przez internautéw negatywnych w stosunku
do organizacji wypowiedzi, ktére decyduja o wize-
runku instytucji w internecie. Szczegdlny nacisk nalezy
polozy¢ na monitorowanie sieci i szybka odpowiedz
w czasie weekendéw oraz wieczorami, gdyz wilasnie
wtedy obserwuje si¢ najwiekszg aktywno$¢ cztonkéw
wirtualnych spotecznosci - wéwczas uzytkownicy maja
czas tworzy¢ tresci w sieci, a wigc wowczas moze dojs¢
i najczesciej dochodzi do wybuchu kryzysu w mediach
spoteczno$ciowych®.

Zarzadzanie reaktywne polega na utrzymywaniu
dialogu ze wszystkimi interesariuszami w sposob
ciagly, nie tylko oczekujgc na zapytania ze strony
roznych grup, ale takze uprzedzajac to zainteresowa-
nie, aby dba¢ o wiarygodnos¢ komunikacji i budowac
spoteczne zaufanie. Nie wolno ignorowa¢ postow
napisanych przez internautéw, ale nalezy je moni-
torowac i sukcesywnie na nie odpowiadac (przy-
najmniej na ich czes$¢, gdy jest ich duzo). Z drugiej
strony, niewskazane jest wchodzenie w dyskusje na

—
85. Por. Kryzys w social media - jak sobie z nim radzic?, art. cyt.; G..

Miller, Kryzys w mediach spoleczno$ciowych. Jak nim zarzadzac?, w: K.
Kubiak (red.), Zarzgdzanie w sytuacjach kryzysowych, Warszawa 2012,
s. 51; A. Malek, Kryzys w social media czyli miejmy troche wyobrazni,
art. cyt.; D. M. Scott, Marketing i PR w czasie rzeczywistym, Warszawa
2012, s. 89-90; The Fail Trail: Analyzing the impact of a PR Crisis,
http://content.alterian.com/resources/presentations/Hot-Topic-Demos/
Alterian-Hot-Topic-PR-Crisis.pdf (dostep 01.06.2017).
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poszczegdlnych forach internetowych, gdyz to moze
rozjuszy¢ internautéw, a pozniejsze wycofanie sie
w trakcie dyskusji bedzie zle odebrane. Lepiej jest
kierowa¢ uzytkownikéw do jednego centrum komu-
nikacji, troszczy¢ sie o jedno zrédto informacyjne
i zapewni¢ internautom mozliwos¢ interakcji na
wlasnych profilach, bowiem panujemy wowczas nad
rozwojem sytuacji i monitorujemy dyskusje, a takze

mozemy ja moderowac®.

Samo wystosowanie o$wiadczenia moze okaza¢ si¢
malo skuteczne. Obecno$¢ w internecie wymaga
komunikacji dwustronnej, a nie jednostronnej. W tym
aspekcie karygodne jest rowniez usuwanie przez
instytucje postow swoich klientow, jesli nie naruszaja
one zasad kultury i regulaminu serwisu, o czym
nalezy poinformowac, tworzac przestrzen wirtualng
do dyskusji w czasie niekryzysowym. Praktyka usu-
wania postow eskaluje kryzys i godzi w podstawowg
zasade zarzadzania kryzysowego w mediach spo-
tecznosciowych, jaka jest transparentno$¢. Nalezy
pozostawia¢ negatywne komentarze, nawet te, ktore
bazujg tylko na emocjach. Warto odnosi¢ sie¢ jedy-
nie do merytorycznych wypowiedzi, wykorzystujac
mozliwos$ci, ktére daja serwisy spolecznosciowe
i zarzadzal tre$ciami w taki sposob, by internauci
widzieli odpowiedzi organizacji, nieprzysltoniete
wieloscig komentarzy uzytkownikoéw. Internauci
moga przewidzie¢ kasowanie przez organizacje ich
komentarzy, dlatego, aby mie¢ dowo6d zamieszcze-
nia postow i ich pdzniejszego usuniecia, stosujg tak
zwany zrzut ekranu (print screen). Moga oni te zrzuty
upowszechnia¢, publikujac je w innych serwisach spo-
tecznos$ciowych. Skutkiem takiego posuniecia moze
by¢ tzw. efekt Straisand, inaczej zwany ,snowball”’,
czyli sytuacja, w ktorej pomimo prob usuniecia przez

—

86. Por. ,,Upewnijcie si¢, Ze jestescie przygotowani na najgorsze, poniewaz
najgorsze si¢ wydarzy. I to szybko” - czyli o zarzadzaniu kryzysem
w social media stow kilka, art. cyt.; Kryzys w social media - jak sobie
z nim radzic?, art. cyt.

87. Por. M.. Czaplicka, Zarzgdzanie kryzysem w social media, Gliwice
2014, s. 23-26.
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Pojedynczy konsument moze wywolac
lawine informacyjng jednym postem.

instytucje danej publikacji staje si¢ ona coraz bar-
dziej popularna. Jednak z drugiej strony nie wolno
tolerowa¢ wulgaryzmoéw, bezpodstawnych atakow
i w ogdle wszelkich dzialan internautéw naruszaja-
cych netykiete. W tym przypadku dopuszczalne jest
nawet odebrania prawa do komunikacji niektérym
cztonkom e-spotecznosci®.

Jesli chodzi o strone merytoryczna wypowiedzi, to
przede wszystkim nalezy respektowaé wspomniang juz
transparentno$¢. Trzeba wigc by¢ szczerym i otwartym.
Oszustwo naruszajace zasady profesjonalizmu w PR
moze skonczy¢ sie zdemaskowaniem i bardzo poglebi¢
kryzys, a takze zniszczy¢ zaufanie pokladane w insty-
tucji i jej wiarygodno$¢é. W wypowiedziach nalezy
unika¢ szablonu korporacyjnego i prob wycofania sie
z dialogu, czyli postawy defensywnej. Ceniona jest za
to wysoka kultura wypowiedzi. Je$li wina lezy po stro-
nie organizacji, powinna ona przeprosi¢ za zaistnialg
sytuacje i popelnione btedy. Taki akt budzi sympatie
internautdéw i angazuje e-spotecznosé. Mozna nawet

E—
88. Por. tamze; A. Malek, Kryzys w social media czyli miejmy troche

wyobrazni, art. cyt.; R. Bridgeman, Komunikacja kryzysowa i internet, art.
cyt., s. 185-186; I. Grzywinska, ,, Upewnijcie sie, Ze jeste$cie przygotowani
na najgorsze, poniewaz najgorsze si¢ wydarzy. I to szybko” — czyli
o zarzgdzaniu kryzysem w social media stéw kilka, art. cyt.; K. Kaczmarek,
Kryzys wizerunkowy w Social Media - upadek czy szansa?, http://www.
artweb-media.com/pl/blog/entry/kryzys-wizerunkowy-w-social-media-
upadek-czy-szansa.html (dostep 01.06.2017);

sprébowal prowadzi¢ dialog z lekka doza humoru,
gdyz media spoteczno$ciowe daja taka mozliwo$¢é pod
warunkiem, ze sytuacja konfliktowa nie jest powaz-
nym uchybieniem ze strony firmy. Wazne jest rdwniez,
aby dokladnie stucha¢ interesariuszy (sami czasem
podpowiadaja rozwigzania), nie dziata¢ impulsywnie
i zachowac spokdj. Nalezy wiec udziela¢ przemyslanych
odpowiedzi, odnoszacych sie do pytan, watpliwosci
i zarzutéw internautow®.

Niezwykle trudng, ale pozyteczna umiejetnoscia
w public relations jest talent do przekuwania kryzysu
w sukces poprzez rézne formy zado$¢uczynienia, na
przyktfad dla szerszego i nieposzkodowanego bezposred-
nio gremium internautéw poprzez konkurs czy nagrode
w sprawach niewielkiej wagi, a takze w bezposredni
sposob, wynagradzajac osobe pokrzywdzona. Zgodnie
z klasyczng reguly w zarzadzaniu kryzysowym nalezy
réwniez obiecaé poprawe, dokona¢ ewaluacji, czasem
takze dzigkujac internautom za czujnos¢ i wyciagnaé
wnioski, by by¢ przygotowanym na nastepny kryzys®.

—
89. or. R. Bridgeman, Komunikacja kryzysowa i internet, art. cyt., s.

185; A. Matek, Kryzys w social media czyli miejmy troche wyobrazni,
art. cyt.; Kryzys w social media - jak sobie z nim radzic?, art. cyt.; E.
Gadomska, Poradz sobie z kryzysem w social media, http://ewagadomska.
pl/sm/poradz-sobie-z-kryzysem-w-social-media/#more-228 (dostep
29.06.2017).

90. Por. tamze, K. Kaczmarek, Kryzys wizerunkowy w Social Media -
upadek czy szansa?, art. cyt.
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Media spolecznosciowe wcale nie utatwiaja realizacji
zasad i zalozen crisis management. Aby dzialania te
prowadzi¢ profesjonalnie, warto przestrzega¢ zasad
etyki. Wyznacznikiem ich jest nie tylko wypelnianie
zawodowych kodeksow branzy public relations?, ale
przede wszystkim wynikajg one z samej istoty ludzkiej
- bycia w dialogu, w ktérym niekiedy bardziej trzeba
stucha¢ niz mowi¢. Nie do przyjecia jest takze prze-
mawianie z pozycji dominacji, a konieczne - z pozycji
zaangazowania. Warto powtérzy¢ za Claudem-Jeanem
Bertrandem: ,,Bycie etycznym optaca si¢” (,,Being
ethical is a good business”).

—
91. Materiaty zrodtowe z kodeksami etycznymi branzy public relations

w: J. Oledzki, Etyka w polskim public relations. Refleksje badawcze, dz.
cyt., s. 182-257.
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— W jaki sposob
budowac i prowadzic
skuteczna i zrozumiala
komunikacje
z pracownikami
i otoczeniem na temat
etyki w biznesie?
dr hab. Anna Rytko-Kurpiewska
prof. UG, dr Malgorzata Losiewicz

Szacunek do odbiorcy komunikatu i precyzja to podstawowe cechy
skutecznej komunikacji. O zasadach, jakich warto przestrzegad,
konstruujac strategie komunikacji przypominaja, dr hab. Anna
Rytko-Kurpiewska, prof. UG i dr Malgorzata Losiewicz.

Na cze¢sto zadawane przez przedsigbiorcéw pytanie, jak komunikowaé na temat
etyki w biznesie, jest tylko jedna odpowiedz - skutecznie. Nie jest to stwierdzenie
odkrywcze. Powszechnie wiadomo, ze skuteczna komunikacja wptywa na efek-
tywnos¢ dziatan organizacji. To wazny element jej funkcjonowania, ktéry odnosi
si¢ zaréwno do zasad budowania przekazu (czytelnego wyrazania tresci i intencji
komunikatu), jak i relacji miedzy nadawcag i odbiorcg (uwzglednienia podmiotowosci
stron, wzajemnego szacunku, obustronnej akceptacji oraz form wspdétdziatania)®.

—
92. E. Laskowska, Reguly zachowar jezykowych. Zrédto: www.ukw.edu.pl/download/1242/regzachjez.doc;

data dostepu 15.08.2017 r.
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Ustalenie pojecia skutecznej komunikacji i norm jej
stosowania oraz wskazanie ich diagnozy wymaga
uporzadkowania wyjsciowego stanu definicyjnego,
a nastepnie wskazania korzy$ci wynikajacych z przygo-
towania skutecznych i zrozumialych form komunikacji

z pracownikami i otoczeniem na temat etyki w biznesie.
Porzadek definicyjny

Komunikowanie to przeplyw informacji pomiedzy pod-
miotami (nadawcami i odbiorcami) poprzez wybrane
przez nich kanaly i otoczenie (warunki kontekstowe).
Jego celem jest wymiana mysli, dzielenie si¢ wiedzg,
dos$wiadczeniami, ktore maja stuzy¢ jednakowemu
rozumieniu prezentowanej treci. Warunkiem koniecz-
nym jest rowniez wzajemnie rozumienie przez odbior-
c6éw i nadawcodw swych intencji. Wspolistnienie tych
wyznacznikow jest podstawa efektywnej komunikacji.

Proces komunikacji odbywa si¢ w okreslonych warun-
kach nazywanych kontekstem, co odnosi si¢ do oko-
liczno$ci zewnetrznych: miejsca, czasu i konwencji
komunikatu oraz jego wewnetrznego uporzadko-
wania. W akcie komunikacji biorg udzial uczestnicy
(nadawcy inicjujacy przekaz i odbiorcy, do ktérych
zostal skierowany). Przy pomocy kodowania (jezyka
i form przekazu wypowiedzi) oraz dekodowania
(sposobu odczytania) przekazujg zaszyfrowang tre§é
wybranym kanatem. Podczas drogi od nadawcy do
odbiorcy komunikat napotyka szumy, ktore wplywaja
na jego jako$¢. Reakcja odbiorcy (sprzezenie zwrotne)
pokaze, czy tre$¢ zostala przez niego zaakceptowana
czy odrzucona®.

Organizacja jako uczestnik procesu komunikacji
powinna posiada¢ wiedze dotyczaca jego specy-
fiki i uwarunkowan oraz umiejetnosci najbardziej

—
93. Elementy procesu komunikowania zgodne ze specyfikacja B. Dobek-

Ostrowskiej, Podstawy komunikowania spolecznego, ASTRUM, Wroctaw
2004 oraz A. Rylko-Kurpiewskiej Kontrowersje wokét tradycji badan
nad komunikatem reklamowym. ,,Studia Medioznawcze” 2007, nr 4, s.
51-73.
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optymalnego wykorzystania kolejnych etapéw komu-
nikowania, ktére winny by¢ dostosowane do potrzeb
przedsiebiorstwa.

Kolejnym pojeciem jest etyka biznesu. Pojmowana
jako zbidr zasad okreélajacych standardy postepo-
wania w biznesie, opiera si¢ na dwoch fundamentach,
moralno$ci i prawie. Otoczenie gospodarcze doktada
do tego jeszcze jedna kategorig. Jest nig interes orga-
nizacji lub jednostki. Zatem przekaz na temat etyki
w biznesie powinien odnosi¢ si¢ do sposobéw komu-
nikowania dotyczacych realizowania wtasnych celéw
z poszanowaniem innych oséb i organizacji w mysl
zasad moralnych i obowigzujacego prawa. Kluczowa
w tym procesie jest czytelno$¢ intencji komunikuja-
cego, ktore maja taka samg wartos¢ informacyjna, jak
tresci wyrazone w komunikacie. Zrozumiato$¢ intencji
i tresci komunikatu jest podstawowym warunkiem
etycznoséci wypowiedzi.

Gdzie jesteSmy

Komunikacja na temat etyki w biznesie jest natu-
ralnym elementem kultury organizacyjnej. W wielu
organizacjach jest to kwestia na tyle oczywista, ze nikt
nie zadaje sobie trudu, zeby problematyke zachowan
etycznych w ogéle poruszaé. Zgodnie z taka logika
jesteSmy w punkcie wyjscia. Praktyka pokazuje, ze
o etyce w biznesie mowi si¢ incydentalnie, przy okazji
jubileuszy czy oficjalnych spotkan. Wtedy pelni role
sloganu, ktory na poziomie ogélnoséci dobrze wpisuje
sie w wystapienia moéwcow, ale ma niewiele wspdlnego
z odniesieniem do realnej gospodarczej codziennosci,
gdzie etyke i biznes nierzadko traktuje si¢ jako pojecia
przeciwstawne.

W komunikacji wewnetrznej organizacji glo$niej na
temat dziatan etycznych jest w czasie aplikowania
o certyfikaty jakosci czy przy okazji akcji audytowych.
Poza tymi momentami etyka jest wypierana przez ,waz-
niejsze” sprawy dotyczace biezacego funkcjonowania.
W ten sposdb powstaje wrazenie, ze komunikacja na
temat zagadnien etycznych moze by¢ odsuwana na
plan dalszy, bo jej ranga nie jest dla firmy wysoka.
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Gdy takie praktyki sa czeste, dochodzi do dewaluacji
znaczenia samych zachowan.

Otoczenie zewnetrzne organizacji oferuje badania
naukowcow, publikacje i dyskurs akademicki na
temat etyki. Sporadycznie jednak pojawiaja si¢ analizy
z obszaru etyki biznesu. Niewiele jest forow wymiany
wiedzy, pogladéw i do$wiadczen pomiedzy $rodo-
wiskami praktykow i teoretykow. Jesli takie gremia
powstaja, to najczesciej obserwuje sie rozproszenie ich
dziatan. Brak synchronizacji watkéw odbywajacych
si¢ spotkan czy wypracowanych stanowisk na ogélno-
dostepnych platformach. Do tego dochodzi niewiel-
kie zainteresowanie ze strony mediow, ktére o etyce
biznesu moéwiag okazjonalnie, najczesciej w zwigzku
z wystepowaniem wykroczen, naruszaniem czy tama-
niem prawa.

Do diagnozy sytuacji dodac jeszcze nalezy wszech-
obecne przecigzenie informacyjne firm i ich pracow-
nikéw. Natlok informacji sprawia, ze odbiorcy coraz
cze$ciej stosuja filtry odsiewajgce informacje o nizszym
statusie waznosci.

Przedstawiony obraz jest wycinkiem rzeczywisto$ci,
w ktorej funkcjonujg firmy. Odpowiedz na pytanie
o sposoby budowania i prowadzenia skutecznej komu-
nikacji na temat etyki w biznesie wymaga identyfikacji
najczedciej pojawiajacych sie zakltdcen.

Zakl6cenia w komunikacji

Zakldcenia sg problemem wielu organizacyjnych sys-
temoéw komunikowania i przyczyniaja si¢ do pogorsze-
nia ich jakosci. To wplywa na efektywnos$¢ przekazu
i powoduje wiele perturbacji. Najczesciej budowe
i prowadzenie skutecznej i zrozumiatej komunikacji
na temat etyki w biznesie zaktocaja:

— niejasny, zle przygotowany, niedoprecyzowany cel
komunikacji;

— brak rozpoznania grupy docelowej i wyboru wtasci-
wego kodu (inaczej nalezy komunikowa¢ do swoich
pracownikow, inaczej do otoczenia zewnetrznego);

— czeste stosowanie jednostronnego przekazu;

- brak plaszczyzny do swobodnej dyskusji, dzielenia
si¢ wiedza, wymiany pogladdw, obaw;

— brak refleks;ji i dyskusji nad informacjg zwrotna;
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brak czytelno$ci intencji;

— komunikowanie ,falami uderzeniowymi” wtedy,
gdy zaczng si¢ problemy takie jak przekroczenie
norm i zasad;

— niedopasowanie kanaléw komunikacji do grupy
odbiorcow;

— niewladciwa struktura wypowiedzi, w ktdrej brak
werbalnego i pozawerbalnego (wizualnego, typo-
graficznego) uporzadkowania informacji;

— naduzywanie bezosobowych form czasownika
i liczby mnogiej wskazujacych na powszechnos¢
wyrazanych sadow;

— zbyt krotka (umozliwiajaca zbyt szeroka inter-
pretacje) forma wypowiedzi lub przeciwnie, zbyt
obszerna zawarto$¢ tresci zaktdcajaca odczytanie
komunikatu;

— brak wlasciwie wyrazonej relacji miedzy nadawca,
a odbiorcg lub wzajemne uprzedzenia stron
komunikacji;

— brak aktualizacji zamieszczanych tematéw w mediach
spotecznosciowych;

— nadawanie etykiet waznosci wszystkim komunika-
tom przesytanym na e-maile pracownikéw, co powo-
duje zamieszanie, ktorego efektem jest obnizenie
czujnoséci odbiorcéw na sprawy wymagajace uwagi;

— brak statych miejsc, w ktérych informacje z zakresu

etyki bylyby dostepne (np. korporacyjnych e-ma-

gazynow z dziatami tematycznymi).

Wystapienie zakldcen stanowi istotng przeszkode w pro-
cesie komunikowania, niejednokrotnie zaburzajac jego
efektywnos¢ i prowadzac do niewlasciwego odczytania
treéci i intencji nadawczych. Stad zaleca sie szczegdlna
dbatos¢ w przygotowywaniu poszczegdlnych etapow
procesu komunikacji, by wyeliminowa¢ poszczegolne
rodzaje wystepujacych zakldcen, mogacych negatywnie
wplynac na proces porozumiewania i ostabienie rangi
komunikowania na temat etyki w biznesie.

133



Budowa¢ wiedze¢ w poszanowaniu adresata

Standard konstruowania przekazu zgodnego z zasa-
dami etycznej komunikacji zaktada, ze przekazywana
informacja ma by¢ przygotowana z mysla o odbiorcy
(przy uwzglednieniu jego potrzeb i wyrazeniu sza-
cunku), dostepna, zrozumiata i czytelna. To cechy,
ktére postuluja w komunikacji zaréwno jezykoznawcy,
jakiprojektanci poczytujacy za sukces procesu komu-
nikowania wywolanie takiej reakcji odbiorcy, ktéra
wskazywaé bedzie na wystgpienie $wiadomosci pro-
blemu oraz przekladac sie na przyszle dziatania™.

Aby proces ten mogl przebiegac wlasciwie, konieczne
jest ustalenie relacji miedzy stronami komunikacji,
gdzie widoczne bedzie wzajemne poszanowanie stron
komunikacji przy uwzglednieniu akceptacji partnerow
komunikowania. Dotyczy to zaréwno projektowania
informacji od strony graficznej, jak i Srodkéw jezyko-
wych zastosowanych w komunikacie. Sytuacje te mozna
obrazowo przedstawi¢, odwolujac si¢ do sposobow
postugiwania sie¢ przez firmy zwrotami do adresatow,
niejednokrotnie inicjujacymi proces komunikacji.
Wrykladniki tego typu relacji zaobserwowa¢ mozna
czesto w roznych formach i przejawach komunikacji
przedsiebiorstw z rynkiem. Nie bez powodu firmy win-
dykacyjne nie nazywajg oséb zaciggajacych pozyczki
dluznikami, ale klientami. Natomiast nie mianem
klientéw, ale go$ci okreéla sie osoby korzystajace
z ustug hotelarskich czy gastronomicznych. Szacunek
odbiorcy okaza¢ tez mozna poprzez wlasciwg grada-
cje tresci: wskazanie celu i intencji komunikowania,
a nastepnie budowe spodjnego pod wzgledem mery-
torycznym i stylistycznym przekazu. W ten sposdb
tworzy sie wspdlnote komunikacyjna miedzy nadawca
a odbiorcg, ktéra przyczynia sie¢ do wzajemnego zro-
zumienia, a tym samym efektywnosci wypowiedzi.

—
94. Por. Karel van der Waarde, Projektowanie informacji, ,,2+3D” 2001,

nrl,s. 18-21.
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Horyzont przyszlosci

Postulat skutecznego i zrozumiatego komunikowania
z pracownikami i otoczeniem biznesowym w mysl
poszanowania zasad etyki promuje od wielu lat Zesp6t
Etyki Stowa Polskiej Akademii Nauk, postrzegajacy
komunikacje jako wspoétdzialanie w my$l wspélnego
dobra. Celem zespotu jest m.in. ,promowanie zasad
szacunku dla kazdego cztowieka, podstawowej zycz-
liwosci, checi rozumienia innoéci, starania o porozu-
mienie i zgod¢” oraz ,,ochrona obszaréw komunikacji
przed manipulacja i agresja jezykowa”®*. Na stronie
internetowej Zespotu opublikowano szereg tresci (arty-
kutow, wystapien, mysli) promujacych etyczng komu-
nikacje w biznesie i przestrzeni publicznej. Zapraszajac
do ich lektury zachecamy wszystkich komunikujgcych
do wspolnej dbatosci o to, by etyka w komunikacji
przestala by¢ pustym stowem, a nierozerwalnie taczyta
sie z wszelkimi formami porozumiewania.

E—
. http://www.etykaslowa.edu.pl/, data dostepu 15.08.2017 r.
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Etyka dialogu
Z interesariuszami

Monika Kulik, Ekspert ds.
Spotecznej Odpowiedzialnosci
Biznesu, Orange Polska

Zaawansowang strategia, ktéra postuguja sie firmy prowadzac ko-
munikacje z otoczeniem zewnetrznym, jest dialog z interesariu-
szami. Monika Kulik, Eksper ds. Spotecznej Odpowiedzialnosci
Biznesu w Orange Polska podpowiada na co zwrdci¢ uwage w dia-
logu z interesariuszami.

Etyke w biznesie mozemy zdefiniowaé w oparciu o relacje pomiedzy firmg a jej
klientami, partnerami biznesowymi, pracownikami, konkurencja, partnerami spo-
tecznymi i srodowiskiem naturalnym. Relacje te musza by¢ zgodne z obowiazujacym
prawem oraz z przyjetymi regulami postepowania ustalonymi przez spoleczenstwo.
A skoro mowa o relacjach, to nie ma ich bez dialogu.

Dialog z interesariuszami moze by¢ dobrym instrumentem do budowania takich
relacji opartych na zaufaniu, poszanowaniu i transparentnosci oraz do budowania
spolecznej odpowiedzialnosci firmy.

Szacunek dla interesariuszy

Kwestie etyki w kontekscie dialogu z interesariuszami mozemy rozpatrywaé w kilku
aspektach. Pierwszy z nich to szacunek.
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Jak prowadzic¢ dialog z interesariuszami,
podpowiadaja nam standardy AA1000.
Idea przewodnia tych standarddow jest

budowanie relacji, prowadzenie dialogu

i angazowanie interesariuszy do budowania
wartosci przedsiebiorstwa, stymulowania
innowacyjnosci, zarzadzania ryzykiem oraz
ksztaltowania relacji z otoczeniem.

Norma ISO 26 000 wsrdd zasad CSR méwi, ze organi-
zacja powinna szanowac, bra¢ pod uwage i uwzgledniac
oczekiwania swoich interesariuszy. Szacunek ozna-
cza liczenie si¢ z ich zdaniem, branie pod uwage ich
opinii oraz potrzeb i odpowiadanie na nie w sposob
transparenty i otwarty.

Oczekiwania interesariuszy sa wspo6lng warto$cig firmy,
co oznacza, ze kazda ich grupa zasluguje na uwage.
Zadowolenie i sktonno$¢ do wspodtpracy ze strony roz-
nych grup interesariuszy s3 zasobem waznym dla firmy,
jej rozwoju i budowania przewagi konkurencyjne;j.

Zgodnie z teorig interesariuszy E. Freemana, mozemy

wyrdznic:

— Interesariuszy pierwszego stopnia, ktérych tacza
z przedsiebiorstwem formalne umowy, kontrakty
oraz porozumienia i od zaangazowania ktérych
zalezy rozwdj firmy; najwazniejsze ich grupy two-
rzg akcjonariusze, pracownicy, klienci, dostawcy;

— Interesariuszy drugiego stopnia, ktérzy pozo-
staja pod wplywem lub wywieraja wplyw na
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funkcjonowanie przedsigbiorstwa, ale nie prowadzg
z nim zadnych transakcji; s3 to podmioty otocze-
nia opiniotworczego, spoleczno$¢ lokalna, media,
organizacje spoleczne itp.

Zasady dialogu

To, w jaki sposob powinnis$my prowadzi¢ dialog z inte-
resariuszami, podpowiadaja nam standardy AA1000%.
Ideg przewodnig tych standardéw jest budowanie
relacji, prowadzenie dialogu i angazowanie intere-
sariuszy do budowania wartosci przedsigbiorstwa,
stymulowania innowacyjnosci, zarzadzania ryzykiem
oraz ksztaltowania relacji z otoczeniem.

Odpowiedzialno$¢ organizacji obliguje ja do angazowa-
nia interesariuszy w proces identyfikacji, definiowania
i odpowiadania na kwestie zwigzane ze zréwnowa-
zonym rozwojem oraz do raportowania, wyja$niania

—
96. Standardy AA1000. Narzedzie spolecznej odpowiedzialnosci

organizacji. Przewodnik dla biznesu, CSR info



Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

i odpowiadania na glosy interesariuszy w zwigzku
z decyzjami, dziataniami i wynikami organizacji.

O zasadach i sposobie angazowania interesariuszy
mowig nam standardy:

— AA1000 AccountAbility Principles Standard
(AA1000APS) - Standard AA1000 Zasady Odpo-
wiedzialnosci okresla zasady, jakimi warto kiero-
wac sie przy angazowaniu interesariuszy. Pozwala
okresli¢, co firma juz robi w tym zakresie, a co
jeszcze moglaby robi¢ w celu zwigkszenia swojej
odpowiedzialno$ci.

— AA1000 AccountAbility Stakeholder Engagement
Standard (AA1000SES) — Standard AA1000 Zaan-
gazowanie Interesariuszy pokazuje, w jaki sposob
angazowacd interesariuszy. Wskazuje konkretne
wytyczne do stosowania w organizacji. Standard ten
jest przede wszystkim wsparciem dla firm, ktére
chcg angazowac swoich interesariuszy w proces
dialogu.

Wszystkie standardy AA1000 opierajg si¢ na trzech

gtownych zasadach:

— Wlaczenie (ang. inclusivity) - oznacza udzial inte-

resariuszy w rozwijaniu i osigganiu przez organiza-
cje odpowiedzialnego i strategicznego podejscia do
zréwnowazonego rozwoju. Organizacja umozliwia
swoim interesariuszom wewnetrznym i zewnetrznym
partycypacje w identyfikacji tematéw i wyszukaniu
rozwigzan dla zidentyfikowanych kwestii.
Punktem wyjscia w zarzadzaniu CSR staje si¢ identy-
fikacja poszczegdlnych grup interesariuszy oraz form
powiazan faczacych ich z firma i wyselekcjonowanie
tych grup, bez zaangazowania ktérych firmy nie moga
przetrwac ani si¢ rozwija¢. Wazne jest, aby zaprosi¢
reprezentatywng grupe interesariuszy, nie tylko tych
wspdlpracujacych z nami lub pozytywnie nastawio-
nych, ale takze tych, ktérzy maja krytyczne zdanie
o naszej firmie. Nalezy zwrdci¢ rowniez uwage na
interesariuszy, ktorych glos moze by¢ stabiej styszalny
dla firmy - np. klientéw wrazliwych.

— Istotno$ci (ang. materiality) — oznacza identyfikacje
i okredlenie istotnych kwestii waznych dla firmy

i wplywajacych na nig interesariuszy.

Czasami firmy majg pokuse, aby rozmawia¢ tylko
o rzeczach ,,bezpiecznych”, tymczasem dialog ozna-
cza, ze rozmawiamy na tematy, ktére sg wazne
dla naszych interesariuszy, a nie tylko dla firmy.
Dialog to podejmowanie trudu, aby dowiedzie¢
sie, co mysli druga strona, zadanie jej pytan i nie
dziwienie sie, ze czasami odpowiedz jest inna, niz
si¢ spodziewali$my.

— Odpowiadania (ang. responsiveness) — oznacza, ze

organizacja odpowiada na kwestie podnoszone przez
interesariuszy — podejmujac odpowiednie decyzje
i dziatania.
Kazde pytanie zglaszane przez interesariuszy
wymaga odpowiedzi. Nie znaczy to, ze powin-
ni$my spelni¢ wszystkie oczekiwania, niemniej
jednak kazda negatywna odpowiedz powinna by¢
wyjasniona.

Proces dialogu implikuje dziatania i konkretne zmiany
w firmie. Powinni$my jasno zakomunikowaé naszym
interesariuszom, do czego si¢ zobowigzujemy i kiedy
to zobowigzanie zostanie spelnione. A kazdy interesa-
riusz moze powiedzie¢ potem ,,sprawdzam” i rozliczy¢
firme ze spelniania obietnic.

Rola nowych technologii w dialogu

Kolejna dyskusyjng kwestig jest sposob prowadzenia
dialogu.

Angazowanie interesariuszy w dziatania przedsiebior-
stwa moze przybiera¢ rozne formy, podobnie jak nawia-
zywanie z nimi wspolpracy, takze jej intensywno$¢ moze
by¢ réznorodna. W standardach AA1000 mowa jest
o réznych formach angazowania interesariuszy, tj.
komunikacja, konsultacje, partnerstwo czy dialog.
Wazne jest, aby sposéb prowadzenia komunikacji
i dobor narzedzi dostosowany byt do potrzeb i wyma-
gan naszych interesariuszy.

Kwestie etyki biznesu odnosza si¢ nie tylko do samej
etyki dziatan organizacji biznesowych, ale réwniez do



etyki sposobu komunikowania z otoczeniem i dialogu
z interesariuszami. Nabiera to szczegdlnej wagi obecnie,
w dobie mediéw elektronicznych.

Internet jest medium oferujagcym nieograniczony
dostep do informacji bez ograniczen czasowych czy
organizacyjnych - tanim, prostym w eksploatacji i w
odréznieniu od medidw tradycyjnych - interaktywnym.
Dzieki internetowi model komunikacji firm zmienia
sie z jednostronnego monologu do interaktywnego
dialogu z interesariuszami.

W 2016 roku 80% polskich gospodarstw domowych
mialo dostep do internetu, co oznacza, ze pod koniec
2016 roku z internetu korzystato 27,5 mln oséb w wieku
od 7 lat. (GUS, Spoleczenistwo informacyjne w Polsce
w 2016 roku). Dynamiczny rozwdj technologii informa-
cyjnych i komunikacyjnych obserwowany wspoélczesnie
wywoluje istotne zmiany w zyciu i zachowaniach
konsumentéw. Szeroki dostep do internetu w sposdb
istotny wplywa na sposob komunikacji, tryb pracy,
style zakupdw, uczenia si¢ i utrzymywania kontaktu
z innymi.

Social media w komunikacji z interesariuszami

W ostatnich latach postep w dziedzinie technologii
internetowych to przede wszystkim rozwoj sieci spotec-
znos$ciowych, ktore stworzyty nowe formy konkurow-
ania pomiedzy przedsigbiorstwami.

Z raportu Digital in 2017 Global Overview’” wynika, ze
liczba aktywnych uzytkownikéw social media na $wie-
cie wynosi obecnie 2,789 miliarda, z czego az 2,549 mil-
iarda korzysta z nich za pomocg urzadzen mobilnych,
a wszyscy uzytkownicy social media stanowig w sumie
37 procent calkowitej populacji. W Polsce juz 39 pro-
cent osob aktywnie korzysta z mediow spolecznoscio-
wych, §rednio przeznaczajgc na to zajecie 1 godzing
i 45 minut kazdego dnia.

—
97. Digital in 2017 Global Overview , We are Social i Hootsuite
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Komunikacje firmy znaczaco zmienilo pojawienie si¢
mediow spotecznosciowych. Potencjal social media
przyczynil sie do powstania nowego paradygmatu
komunikacyjnego, ktory jest oparty na informacji
internetowej tworzonej, rozprzestrzenianej i wykorzy-
stywanej przez konsumentéw do wzajemnej edukacji
o produktach, markach i ustugach. Social media staty
sie gléwnym czynnikiem wplywajacym na przeobraze-
nie zachowan konsumentéw, w tym na ich §wiadomos¢,
sposéb pozyskania informacji, opinie, postawy, zach-
owania zakupowe, jak rowniez pozakupowa komu-
nikacje i ocene.

Social media zapoczatkowaly kulture uczestnictwa
w sieci opartag na interakcji uzytkownikdéw, tworzeniu
wiedzy i dzieleniu si¢ nig w $rodowisku wirtualnym.
Wraz z pojawieniem si¢ nowych mozliwosci firmy
moga wyjatkowo szybko dociera¢ z informacja do kon-
sumenta, ale rdwniez korzysta¢ z pomystow i sugestii
wynikajacych z zaangazowania klientéw.

Wyzrastajaca tendencja do wykorzystywania platform
spoleczno$ciowych jako zrédta informacji przez kon-
sumentoéw prowadzi do zalozenia, Ze media spolec-
zno$ciowe oprocz tradycyjnych instrumentéw komu-
nikacji marketingowej wywierajg istotny wptyw na
sukces marki. Social media uwazane s za wiary-
godniejsze zrodlo informacji niz tradycyjne instru-
menty komunikacji marketingowej stosowane przez
przedsiebiorstwa.

Dodatkowo social media to wazne narzedzie do podtr-
zymywania kontaktow z udzialowcami firm, takimi jak
dostawcy technologii i dystrybutorzy. Media spolec-
zno$ciowe moga by¢ postrzegane jako szansa dla
dziatéw badan i rozwoju, poniewaz pozwalaja uzyska¢
natychmiastowg informacje zwrotng na temat produktu
w celu dokonania ewentualnej korekty, a nastepnie
podjecia kolejnych wyzwan. Uwzglednianie klientow
w procesie rozwoju produktu daje firmom mozliwos¢
budowania z nimi wiezi promujacych diugotermi-
nowy lojalno$¢ wobec produktu oraz marki. Ponadto
social media daja wiele mozliwo$ci wzmocnienia
i rozszerzenia komunikacji miedzy pracownikami.
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Jednakze komunikacja za posrednictwem mediow
spoteczno$ciowych stawia przed firma wieksze wyz-
wania, takze etyczne, niz tradycyjne media.

Kontrola i odpowiedzialnos¢

Powstanie bazujacych na internecie medidéw spolec-
znos$ciowych sprawilo, ze generowana przez kon-
sumentow wzajemna komunikacja stata si¢ bardzo
istotna. Zaréwno tre$¢ przekazow, jak i czas oraz
czestotliwo$é rozmoéw na portalach spotecznoscio-
wych sg poza bezposredniag kontrola firmy. Stoi to
w przeciwienstwie do tradycyjnego modelu komunik-
acji marketingowej, przez co obecny jest wysoki stopient
kontroli spotecznej. Dlatego firmy muszg nauczy¢ si¢
ksztaltowa¢ dyskusje konsumentow w sposob, ktdry jest
spdjny z misjg i celami dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Metody, ktére to umozIliwiaja, polegaja na zapewnieniu
konsumentom platform sieciowych oraz wykorzystaniu
blogéw, narzedzi spotecznosciowych i promocyjnych

w celu zainteresowania i zaangazowania klientow.
Sila konsumentow

Internet dat konsumentom mozliwosci nie tylko
bardziej bezpoéredniego i szybszego porozumiewa-
nia si¢ z firma, ale tez z innymi konsumentami, jakich
nie mieli wcze$niej. Wymiana informacji na temat
produktu czy ustugi stata sie tatwa i dostepna. Kazdy
konsument moze za posrednictwem sieci przekazaé
informacje zwrotne firmie, ale réwniez podzieli¢ sie
Swoja opinig na temat produktu z innymi internautami.

Niestety obecnie na polskim rynku sita konsumentéw
nie jest jeszcze w petni wykorzystywana, cho¢ mozna
przytoczy¢ kilka udanych dziatan, takich jak akcja
klientow jednego z bankow, ktéra wymusita na tej ins-
tytucji zmiany w regulacjach zwigzanych z kredytami
hipotetycznymi. Na Zachodzie Europy i w USA kam-
panie konsumenckie majg szerszy wymiar i zmuszajg
znane $wiatowe marki do modyfikacji polityk, np.
w zakresie przestrzegania praw pracowniczych czy
ochrony $§rodowiska.

Wykorzystanie danych

Kwestie zwiazane z bezpieczenstwem sg coraz bardziej
istotne dla uzytkownikow sieci. Wedtug badania IAB
Polska Prywatnosé w sieci 2016/2017°% 67% polskich
uzytkownikéw internetu stosuje zabezpieczenia pry-
watno$ci oparte na kontroli cookies — czysci historie
przegladania, kasuje ciasteczka albo korzysta z prze-
gladarki w trybie incognito.

Internauci zaczynaja $wiadomie zarzadzad
dostepem do informacji osobistych w sieci
i rozumie¢, ze ich dane osobiste moga by¢ wykorzy-
stywane takze w celach marketingowych. Natomiast
tirmy oczekujac coraz lepszego, bardziej precyzyjnego
targetowania w ramach realizowanych kampanii mar-
ketingowych poszukujg coraz bardziej szczegdtowych
informacji swoich obecnych czy potencjalnych klien-
tach. Moze to budzi¢ obawy klientéw o naruszenie
ich prywatnosci i wykorzystanie danych osobowych,
a takze innych informacji o zainteresowaniach, prefer-
encjach czy pogladach politycznych. Przykladem tego
jest dyskusja, ktdra toczyta sie ostatnio na temat roli
medidéw spotecznosciowych w wyborach prezydenc-
kich w USA.

Reklama w social mediach

Reklama w social media stata sie bardzo dochodowym
biznesem, co rodzi pokuse wiekszej komercjalizacji tej
przestrzeni. Wywoluje to wiele watpliwosci, réwniez
natury etycznej — jak daleko firma moze si¢ posuna¢
w promowaniu swojej marki, ukrywajac np. zrédio
i cel przekazu swoich komunikatéw w internecie.
Angazujaca internautow akcja poszukiwania pewnego
chlopaka przez zainteresowana nim dziewczyneg okazala
sie kampanig promujacg jedna z marek odziezowych
i wywotywata duzg dyskusje w sieci. Internauci, ktorzy
w dobrej wierze, z checi pomocy udostepniali komu-
nikat ,,poszukiwawczy”, poczuli si¢ oszukani.

98. Prywatnos¢ w sieci 2016/2017, |AB Polska.
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Te watpliwosci potwierdzaja badania Contently® na
temat reklamy contentowej, z ktorych wynika, ze 54%
ankietowanych internautéw czuto si¢ oszukanych przez
reklame natywna, a 44% nie bylo w stanie poprawnie
wskaza¢ sponsora artykulu, ktéry przeczytali. Sami
reklamodawcy przyznaja, Ze nowy problem, z ktérym
muszg sobie radzi¢, to skargi, ktore wptywaja do nich
od uzytkownikow.

Pracownicy w mediach spolecznosciowych

Jedna z waznych etycznie kwestii jest rowniez sposob
uzytkowania mediéow spotecznoéciowych przez pra-
cownikoéw firmy i niebezpieczenstwo dotyczace bardzo
wrazliwej sfery, jaka jest ujawnianie poufnych infor-
macji, naruszenie praw autorskich czy negatywne reak-
cje ze strony uzytkownikéw mediéw spolecznoscio-
wych na wypowiedzi pracownikéw.

Dlatego wiele firm przygotowuje kodeksy, ktére ustalaja
zasady komunikacji pracownikéw w mediach spofec-
zno$ciowych. Kodeksy takie nie tylko przestrzegaja pra-
cownikoéw przed zdradzaniem waznych czy poufnych
informacji o firmie, jej klientach czy kontrahentach,
podejmuja kwestie krytykowania miejsca pracy, ale idg
dalej - zwracaja uwage na sposob wyrazania pogladow
w sieci — w sposdb niedyskryminacyjny, wiarygodny,
etyczny i zgodny z etykietag wypowiedzi, stroniacy
od mowy nienawisci. Granica miedzy prywatnoscia
a zyciem zawodowym staje si¢ coraz bardziej plynna.

Z drugiej strony pracownicy wypowiadajac sie¢ w medi-
ach spotecznos$ciowych moga podda¢ zewnetrzne;j
weryfikacji zasady obowigzujgce w firmie, wywotujac
kryzys reputacyjny, o czym mogta si¢ niedawno prze-
kona¢ jedna z firm kosmetycznych. Pewna pracownica
poskarzyta sie, ze zaangazowanie firmy na rzecz walki
z rakiem nie przeklada si¢ na odpowiedzialne trak-
towanie pracownikéw, poniewaz jej pracodawca zwol-
nit ja na wie$¢ o chorobie. Wiadomos¢ szybko zyskata

—
99. Fixing Native Ads: What Consumers Want From

Publishers, Brands, Facebook, and the FTC, 2016.
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duza popularnos$¢ w sieci, niepochlebne komentarze
zmusily firme do konkretnych dziatan naprawczych.

Obsluga klienta

Media spotecznosciowe to komunikacja typu ,jeden
do wielu”, ktéra do tej pory byla domeng dziatow
marketingu. Zly czy falszywy komunikat opublikow-
any w sieciach spolecznosciowych moze mie¢ znaczne
reperkusje i wplyw na wizerunek czy reputacje firmy,
dlatego przedsiebiorstwa coraz czesciej probuja kon-
trolowac ten obszar komunikacji poprzez monitoring
informacji o firmie w mediach spoteczno$ciowych,
odfiltrowujac komunikaty, ktére wymagaja reakcji
np. poprzez dziat obstugi klienta. Co wiecej, obstuga
klienta przenosi si¢ w duzej mierze do mediéw spotec-
zno$ciowych, co rodzi szereg konsekwencji - dla
klienta, dla firmy i dla innych interesariuszy, ktorzy
w internecie moga obserwowac¢ dialog firmy z klien-
tem i odpowiednio go komentowa¢. Dlatego firmy
tworzg kodeksy komunikacji marketingowej dla
pracownikow, ktdre obejmujg juz nie tylko zasady ety-
cznej reklamy, ale takze sposob komunikacji kazdego
pracownika, a szczegdlnie dziatéw obstugi z klientami
i innymi interesariuszami firmy.



Etyka biznesu - wokoét kluczowych zagadnien

Podsumowanie

Dialog z interesariuszami jest waznym elementem budowania spotec-
znej odpowiedzialnosci firmy i jej postawy etycznej. Media spotec-
znosciowe zmieniajg relacje nie tylko miedzy potencjalnym klientem
a przedsiebiorstwem, ale rowniez miedzy jego pracownikami,
konkurencjg, dostawcami i inwestorami. Rozpowszechnianie infor-
macji z ich wykorzystaniem moze by¢ latwiejsze, szybsze i skutec-
zniejsze od tradycyjnych form przekazu. Wykorzystanie mediow
spotecznosciowych w dialogu z interesariuszami opartym na tych
narzedziach przestaje by¢ strategiczng biznesowg opcja, ale staje sie

koniecznoscig i szansg na rozwdj.
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Etyka w raporcie, czyli jak
roZpoczac raportowanie
dzialan spotki w zakresie
etyki?

Magdalena Andrejczuk, Agora S.A.

Dla duzych Jednostek Zainteresowania Publicznego raportowanie
w kwestiach zwigzanych z etyka, takich jak przeciwdziatanie ko-
rupcji, przestrzeganie praw cztowieka, wplyw na srodowisko natu-
ralne, relacje ze spolecznosciami czy kwestie pracownicze za spra-
wa zmian w Ustawie o Rachunkowo$ci przestalo by¢ dobrowol-
nym dziataniem, a stalo si¢ obowigzkiem. Na rynku obserwujemy
coraz cze$ciej raporty firm poswiecone obszarom niefinansowym,
réwniez tych, ktoére nie sg do tego zobligowane. Dla tych firm, kto-
re s3 prawnie zobligowane i tych, ktére dobrowolnie zamierzaja
informowac swoje otoczenie o dzialaniach w zakresie budowania
kultury etycznej, Magdalena Andrejczuk, specjalistka ds. raporto-
wania danych niefinansowych w Agora S.A. przygotowata uzytecz-
ne wskazowki.
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W procesie raportowania spotka powinna
Zwrocic szczegolng uwage na ryzyka

zwiazane z dzialaniami niepozadanymi,
takimi jak: dyskryminacja, mobbing,
korupcja, naduzycia, a takze famania
zasad i regulacji obowiazujacych w firmie.

Wstep

Strategia, etyka i raportowanie tworzg filary odpo-
wiedzialnego podejscia do zarzadzania przedsie-
biorstwem oraz skladaja si¢ na zintegrowany system
odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa. Kazdy z tych
elementow wymaga jednak kompleksowego podejscia
oraz zaangazowania firmy od szczebla zarzadczego
po indywidualnych pracownikéw. W tym kontekscie
warto zastanowic si¢, w jaki sposdb spotka moze rze-
telnie raportowac swoje dzialania w zakresie etyki?
Jak przygotowaé raport, ktory bedzie odpowiedzia
réwniez na oczekiwania interesariuszy? Ponizszy tekst
bedzie proba praktycznego odniesienia do tematu etyki
w raportowaniu. Znajdzie si¢ w nim odniesienie do
obowiazkow, ktore naktada dyrektywa KE w przypadku
ujawniania informacji niefinansowych, przeglad mie-
dzynarodowych standardéw, a takze wybrane aspekty
raportowania etyki w polskich firmach w badaniach.

Etyka a obowigzek ujawniania danych niefinansowych

Poczawszy od 2017 r. duze spotki zainteresowania
publicznego (w tym spolki gietdowe) sa zobowiazane

do ujawnienia informacji dotyczacych danych niefinan-
sowych'®. W ramach wypelniania obowiazku spoétki
powinny wykaza¢ swoje dziatania zaréwno poprzez
wykazanie istotnych ryzyk, jak réwniez opis polityk
stosowanych przez spétke, ich efektéw oraz procedur
nalezytej starannosci'. Nowe regulacje dotycza m.in.
obszaréw: pracowniczego, poszanowania praw czto-
wieka, przeciwdziatania korupcji i tapownictwu, ktore
z kolei integralnie zwigzane sg z etyka w organizacji.

—
100. Zob. M. Andrejczuk, Analiza tematyczna: Nowe obowigzki

prawne zwigzane z ujawnianiem informacji niefinansowych i polityki
dotyczacej réznorodnosci, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Nr
1/2017, Warszawa 2017.
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Tabela 1. Aspekty zwigzane z etyka podlegajace ujawnianiu danych niefinansowych

Kwestie
pracownicze

Kwestie posza-
nowania praw
czlowieka

Kwestie

dot. przeciwdzia-
lania korupcji

i fapownictwu

Etyka w miejscu pracy jest zagadnieniem bardzo szerokim. Mozna ja zdefiniowaé
jako budowanie relacji z pracownikami i wspdtpracownikami zgodnie z warto-
$ciami i zasadami, ktdére zostaly uzgodnione i zdefiniowane przez pracodawce
i pracownikow, np. w formie kodeksu etyki. Zaréwno uczciwe relacje zwiazane ze
stosunkiem pracy (np. réwnos¢ szans i brak dyskryminacji, ale tez uczciwa forma
umowy, zgodna z charakterem wykonywanej pracy), jak rowniez odpowiedzialne
warunki pracy (wyplata wynagrodzen w zadeklarowanym terminie oraz sprawie-

dliwe traktowanie) sa zwigzane z etyka w miejscu pracy.

Poszanowanie praw czlowieka to podejscie, w ktérym firma w ramach swoich
dzialan i relacji z otoczeniem przyklada nalezyta staranno$¢ i podejmuje wszelkie
dziatania, aby zapobiec sytuacjom, w ktérym famane sa prawa czlowieka. Jednym
z fundamentalnych dokumentéw okreslajacych w jaki sposob biznes powinien
podchodzi¢ do przestrzegania praw czlowieka, sa Wytyczne (ONZ) dotyczace
biznesu i praw cztowieka. Dokument ten wskazuje, ze firmy powinny nieustan-
nie prowadzi¢ proces oceny swojego wplywu na prawa czlowieka, monitorowa¢
skutecznos$¢ podejmowanych dzialan, a takze ujawnia¢ informacje zwigzane z tym
aspektem dzialalnosci w ramach formalnej sprawozdawczosci (np. w przypadku

raportéow pozafinansowych).

Zgodnie z dyrektywa', spotka powinna ujawnié¢ rowniez polityki i rezultaty dziatan
dotyczace obszaru przeciwdziatania korupcji i fapownictwu. W mysl tej zasady
przedsiebiorstwa powinny wykaza¢ dziatania, ktore podejmuja, w tym wdrozone
procedury, zasady i standardy, ktorych celem jest zapobieganie wszelkiego rodzaju

naduzyciom.

Oprac. wlasne na podst. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE,
Dobre Praktyki Spétek Notowanych na GPW 2016

Spoétki notowane na warszawskiej gietdzie papierow wartosciowych zobowigzane

sg rdwniez do przygotowywania o$wiadczenia o stosowaniu zasad tadu korpora-

cyjnego, stanowigcego cze$¢ raportu rocznego emitenta. Okre$lone w dokumencie
Dobre Praktyki Spotek Notowanych na GPW 2016 zasady i rekomendacje dotycza
m.in. takich obszaréw jak: konflikt intereséw, ocena systemoéw kontroli wewnetrznej,

zarzadzanie ryzykiem, compliance oraz funkcja audytu wewnetrznego.
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Standardy raportowania a etyka

Proces raportowania wymaga ze strony firmy dokfad-
nego przygotowania, a takze spetnienia okreslonych
zasad zarowno w kontekécie definiowania tre$ci,
jak i jakosci raportu. Miedzynarodowe standardy
i wytyczne raportowania — GRI Standards (wczesniej
GRI G4), Ramy raportowania zintegrowanego (The
International <IR> Framework - Integrated Repor-
ting), w konicu za$ niewiazace Wytyczne dotyczace
raportowania niefinansowego przygotowane przez
Komisje Europejska (Guidelines on non-financial
reporting [methodology for reporting non-financial
information]) moga by¢ dla firm przygotowujacych
raport wskazéwkami, co do tego, w jaki sposéb podja¢
temat etyki w raporcie. Dokumenty te sg przydatne
bez wzgledu na to, czy raport przybiera forme raportu
spolecznego, zintegrowanego, czy o$wiadczenia doty-
czacego ujawniania informacji niefinansowych, beda-
cego czescia sprawozdania z dzialalnosci.

GRI Standards

W 2016 r. organizacja Global Reporting Initiative
przedstawila zestaw Standardéw GRI (GRI Standards),
ktére w ewolucyjny sposob zmienily podejscie do
raportowania. Wytyczne GRI G4 w ciggu najblizszych
lat zostang zastapione Standardami GRI, dlatego warto
skupi¢ sie na nowym podejsciu zaproponowanym przez
GRI. Zestaw Standardéw GRI sklada si¢ z 3 uniwersal-
nych standardéw (Universal Standards): Informacje
Podstawowe (Foundation, GRI 101), Wskazniki pro-
filowe (General Disclousers, GRI 102), Podejscie do
zarzgdzania (Management Approach, GRI 103) oraz
33 szczegolowe wskazniki tematyczne (Topic-specific
Standards), ulozone w serie: Ekonomiczng (Economic,
GRI 200), Srodowiskowg (Environmental, 300) i Spo-
teczng (Social, GRI 400)”>.

E—
2. http://odpowiedzialnybiznes.pl/aktualno%C5%9Bci/ukazaly-sie-

nowe-standardy-raportowania-gri/ [dostep: 5.07.2017].

Rys. 1. Standardy GRI (GRI Standards)

Universal standards

FUNDATION GENERAL MANAGEMEN
DISCLOSURES TAPPROACH
Starting point to report to report the
for using the contekstual managementa
GRI Standards information pproach for
about an each material
organiization topic

Top-specific Standards

ECONOMIC ENVIRONMENTAL SOCIAL
Starting point to report to report the
for using the contekstual managementa
GRI Standards information pproach for
about an each material
organiization topic

Zrédto: www.globalreporting.org/standards/
gri-standards-download-center
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Etyka i uczciwos¢ (Ethics and integrity) to gtéwna czes¢
Standardéw GRI poswigcona raportowaniu w zakresie
etyki i przeciwdziatania naduzyciom. W standardach
znajduja si¢ rowniez zagadnienia antykorupcyjne
i anty-konkurencyjne, a takze aspekty zwigzane z roz-
norodnoscig i réwnym traktowaniem oraz poszano-
waniem praw czlowieka. Z kolei w cze$ci spolecznej
znalez¢ mozna wskazniki zwigzane z etyka i odpo-
wiedzialno$cia wobec klientow, a takze zwigzane ze
zgodno$cig z prawem i regulacjami w zakresie spo-
tecznych i ekonomicznych aspektow.

Raportowanie zagadnien dotyczacych etyki i przeciw-
dziatania naduzyciom wedlug Standardéw GRI jest

analogiczne do raportowania pozostalych obszarow
(kwestii pracowniczych, srodowiskowych czy spolecz-
nych). Polega na opisaniu podej$cia do zarzadzania,
wskazaniu podjetych dziatan, okresleniu wdrozo-
nych polityki procedur oraz wykazaniu osiggnietych
efektow (wynikéw). Standardy GRI w pordwnaniu
do Wytycznych G4 maja ogolniejszy charakter, nie
zawsze wskazuja na konkretne dane do zaraportowania,
jednak w syntetyczny sposob okreslaja, co sklada sig
na etyczne podejécie do prowadzenia firmy. I tak na
system etyczny skladaja sie wartosci, zasady, standardy,
normy i dzialania podejmowane przez organizacje,
a takze mechanizmy zglaszania przypadkéw naruszen
i konsultacje w zakresie etyki.

Tabela 2. Przykladowe wskazniki dotyczace etyki zawarte w Standardzie GRI

Etyka i uczciwos¢

GRI 102-16 (Wskazniki
profilowe)

GRI 102-17
(Wskazniki profilowe)

Roéznorodnos¢ i réwne traktowanie

Wartoéci, zasady, standardy i normy dziatania
(Values, principles, standards, and norms of behaviour)

Mechanizmy zgtaszania przypadkéw naruszen i konsultacje w zakresie etyki
(Mechanisms for advice and concerns about ethics)

Réznorodnosé i Réwne Szanse
(Diversity and Equal Opportunity and Collective Bargaining)

GRI 405

GRI 406

Prawa czlowieka

GRI 407

Przeciwdziatanie dyskryminacji (Non-discrimination)

Wolnoé¢ zrzeszania si¢ i zawierania ukladéw zbiorowych

(Freedom of Association and Collective Bargaining)

GRI 408

GRI 409

GRI 411

GRI 410

GRI 412
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Praca dzieci (Child Labor)

Praca przymusowa lub niewolnicza (Forced or Compulsory Labor)
Prawa ludnosci rdzennej (Rights of Indigenous Peoples)

Praktyki dotyczace bezpieczenstwa (Security Practices)

Prawa Czlowieka (Human Rights Assessment)
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Zagadnienia antykorupcyjne i antykonkurencyjne
GRI 205
GRI 206
Etyka i odpowiedzialno$¢ wobec klientow
GRI417
GRI 418

Compliance

GRI 419

Antykorupcja (Anti-corruption)

Dzialania antykonkurencyjne (Anti-Competitive Behavior)

Marketing i znakowanie (Marketing and labelling)

Prywatno$¢ klienta (Customer-privacy)

Zgodno$¢ z prawem w aspektach spoteczno-ekonomicznych

(Socioeconomic Compliance),

Oprac. wlasne na podst. GRI Standards, www.globalreporting.org/standards Ramy Raportowania Zintegrowanego

(The International <IR> Framework - Integrated Reporting)

Raportowanie zintegrowane, zgodnie z mi¢dzyna-
rodowymi Ramami Raportowania Zintegrowanego
<IR>, opiera si¢ na szeéciu kapitatach: finansowym,
produkcyjnym, intelektualnym, ludzkim, spotecznym
i relacyjnym oraz naturalnym. Etyka obejmuje m.in.
kapitat ludzki, w ktorym obok kompetencji, doswiad-
czen i motywacji do innowacji istotne jest réwniez
podejscie do zarzadzania ryzykiem i wartosci etyczne.
Jednoczesnie Ramy <IR> wskazujg, ze obok kultury
organizacyjnej i jej wartosci, w raporcie powinna
zosta¢ opisaania réwniez etyka organizacji. W rapor-
cie zintegrowanym aspekt zarzadzania (governance)
obejmuje z kolei takie podejscie do realizacji stra-
tegicznych celéw, aby firma mogla wykaza¢, ze jej
kluczowe decyzje s3 ustanawiane i podejmowane
w sposob odpowiedzialny, a kultura organizacji jest
nieustannie monitorowana. Kluczowe jest rowniez
podejscie do ryzyka oraz mechanizméw i narzedzi
zwigzanych z etyka i uczuciowoscia.

W raportach zintegrowanych etyka jest czedcig obszaru
tad korporacyjny oraz pojawia si¢ w analizie zarza-
dzania ryzykiem. W procesie raportowania spdtka
powinna zwrocic¢ szczegolng uwage na ryzyka zwigzane
z dziataniami niepozadanymi, takimi jak: dyskrymi-
nacja, mobbing, korupcja, naduzycia, a takze tamania
zasad i regulacji obowigzujacych w firmie.

Wytyczne dotyczace raportowania niefinansowego
przygotowane przez Komisje Europejska (Guidelines
on non-financial reporting (methodology for reporting
non-financial information)

Komisja Europejska przygotowala niewiazace Wytyczne
dotyczace raportowania niefinansowego. Wytyczne
zostaly stworzone w odniesieniu do Dyrektywy 2014/95/
UE i wskazuja na przykladowe wskazniki, ktére moga
by¢ stosowane przez firme w procesie raportowania.
Maja one charakter fakultatywny.
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Tabela 3. Przyktadowe wskazniki zaproponowane w niewigzacych Wytycznych dotyczacych raportowania
niefinansowego przygotowanych przez Komisje Europejska

Obszar Przyklady wskaznikow

Réznorodnosé
Urlopy rodzicielskie wéréd pracownikéw
Ryzyko zawodowe i choroby zawodowe

Wypadki przy pracy
Kwestie spoleczne

. . Rotacja pracownikéw
i pracownicze

A

Struktura zatrudnienia pod wzgledem rodzajéw umoéw, plci,

niepelnosprawnosci

l

Szkolenia

!

Konsultacje z pracownikami

— Naruszenia praw czlowieka zwigzanie z dziatalnoscig firmy
ijej decyzjami

— Proces przyjmowania skarg i ich rozpatrywania oraz przeciw-
dzialanie tamaniu praw czlowieka

— Ryzyko tamania praw cztowieka w tanicuchu dostaw

Poszanowanie
praw czlowieka — Zapobieganie handlowi ludZmi, wyzysku, pracy przymusowe;
i obowiazkowej, pracy dzieci etc.
— Dostepnos¢ obiektow, dokumentdw oraz stron internetowych
dla osob z niepetnosprawno$ciami
— Wolno$¢ zrzeszania sie
— Zaangazowanie kluczowych interesariuszy
— Polityki, procedury i standardy antykorupcyjne
— Kryteria stosowane w ocenie ryzyka zwigzanego z korupcja
— Procesy kontroli wewnetrznej i zasoby przeznaczone do zapo-
Przeciwdzialanie
korupdji biegania korupcji i tapownictwu
i lapowkom — Edukacja i u§wiadamianie pracownikéw

)

Mechanizmy whistleblowingu
— Liczba spraw i podjetych akcji zwiazanych z dzialaniami
antykonkurencyjnymi

Oprac. wiasne na podst. Wytycznych dotyczayche raportowania niefinansowego przygotowanych
przez Komisje Europejska
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Wytyczne poruszajg réwniez aspekty odpowiedzialno-
$ci spotki w tancuchu dostaw (supply chains), a takze
kwestie zwigzane z mineralami i metalami pochodza-
cymi z obszaréw dotknietych konfliktami i obszaréw
wysokiego ryzyka (conflict minerals) oraz ujawnianie
informacji dotyczacych corporate governance.

Etyka w raportach

Wedlug Raportu Global Economic Crime Survey 2014
przygotowanego przez PwC prawie potowa firm w Pol-
sce przyznaje w badaniu, ze do§wiadcza naduzy¢. Taka
szczero$¢ nie jest juz obecna w raportach pozafinan-
sowych, w ktérych ujawniane sa z reguly informacje
pozytywne. W jakim stopniu firma powinna wykaza¢
sie transparentnosciag w tak delikatnej materii jak
naduzycia, pozostaje wcigz dla wielu raportujacych
firm dylematem. Wskazanie w raporcie na wystapienie
takich sytuacji moze spotkac si¢ z negatywna reakcja
otoczenia, jest jednak wymagana w wiekszosci mie-
dzynarodowych standardéw raportowania. Z drugiej
strony skuteczne wprowadzenie sytemu etyki w orga-
nizacji moze zapobiec nieporzadanym zachowaniom,
za$§ prewencja i edukacja sg najlepszymi metodami
przeciwdzialania nieuczciwo$ciom i naduzyciom.

Zgodnie z badaniem Kondycja etyki w polskich orga-
nizacjach’, przeprowadzonym w kwietniu 2017 roku
przez UNGC oraz Uniwersytet SWPS, etyka jest obecna
w polskich organizacjach:

66% firm posiada kodeks etyki badz dokument
pokrewny;

W 75% firm przestrzeganie zasad jest wpisane w misje
(badz trwawprowadzanie zasad etycznych do polityk
i strategii korporacyjnych);

W 56% organizacji istnieje stanowisko osoby, ktorej
zadaniem jest dbatos¢ o kwestie etyki;

66% firm posiada badz jest w trakcie wdrazania sys-
temu zarzadzania programem etycznym.

Wszystkie powyzsze informacje s istotnymi elemen-
tami raportu niefinansowego, ktdry jako kanat komu-
nikacji z pracownikami i interesariuszami firmy jest
réowniez idealnym miejscem do dodatkowego poin-
formowania o wartosciach, politykach i procedurach,
a przede wszystkim wprowadzonym kodeksie etycznym
i systemie zglaszania nieprawidtowosci.

Podsumowanie

Trudno wyobrazi¢ sobie kompletny i doktadny raport
niefinansowy firmy, w ktérym brakuje kwestii etyki,
compliance, przeciwdzialania korupcji i naduzyciom
oraz przeciwdzialania famaniu praw cztowieka. Kazda
raportujaca spotka powinna w wywazony sposob
podej$¢ do tych zagadnien, nie tylko ze wzgledu na
nowe obowiazki ujawniania informacji niefinansowych
czy miedzynarodowe standardy, ale przede wszystkim
aby wykaza¢ swoja gotowos$¢ i kompetencje do sku-
tecznego przewidywania i zapobiegania sytuacjom
ryzykownym.

Jak to wyglada w praktyce? Wiekszos¢ raportujacych
tirm w Polsce opisuje kwestie etyki i przeciwdziatania
naduzyciom w swoich raportach. Czesto spowodowane
jest to oczekiwaniami interesariuszy (akcjonariuszy,
rynku, mediow, klientéw, pracownikdw, a takze part-
neréw biznesowych), ktérzy wymagaja od organizacji
nalezytej starannosci i transparentnosci. W procesie
raportowania kluczowa jest wspolpraca oséb odpo-
wiedzialnych za ujawnianie informacji niefinanso-
wych z zespotami zajmujacymi si¢ etyka, compliance

i zespolem prawnym.

Rzetelne raportowanie i ujawnianie informacji jest
integralng czescia systemu etyki w organizacji (obok
kodeksu, polityk, systemu zglaszania nieprawidto-
wosci), z drugiej strony za$ etyka jest jednym z fun-
damentalnych aspektow, ktére nalezy uwzgledni¢
w raportowaniu, poniewaz tworzy ,,kregostup etyczny”
organizacji.
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Adam Ambrozik - Menadzer ds. Korporacyjnych

VELUX Polska. Prawnik, ekonomista, absolwent Advan-
ced Management Program (AMP) na IESE Business

School. Pracowal w Ministerstwie Skarbu Panstwa jako

Radca Ministra, Dyrektor departamentu restrukturyzacji

i pomocy publicznej. Odpowiedzialny byl za nadzér
nad spétkami w restrukturyzacji, min. PLL LOT, JSW,
PGZ. Czlonek rad nadzorczych, min. Orlen, Polimex -
Mostostal, PAIIZ. Wcze$niej doswiadczenie zdobywat

w prywatnej grupie kapitalowej IMCG na stanowisku

Wiceprezesa Zarzadu i Menadzera ds. korporacyjnych.
Przez 7 lat pracowal tez w organizacji pozarzadowej

Pracodawcy RP, gdzie na stanowisku Zastepcy Dyrektora

Generalnego odpowiadat za caly merytoryczny obszar
aktywnosci organizacji.

Liliana Anam - Do$wiadczony doradca ds. CSR, zato-
zycielka i menedzer zarzadzajacy firmy edukacyjno-
-doradczej CSRinfo. Cztonek rzadowych zespotéw ds.
Spolecznej Odpowiedzialnosci Przedsiebiorstw (2009-
2013, 2014-2016, 2018-), koordynator jednej z 4 grup
roboczych dotyczacej analiz i oceny instrumentow i tren-
dow CSR. Polski ekspert w Miedzynarodowej Grupie
Roboczej ds. standardu spolecznej odpowiedzialnosci
ISO 26000. W 2009 roku wprowadzita CSRinfo, jako
pierwsza polska organizacje, do sieci partneréw Glo-
bal Reporting Initiative — migdzynarodowej organiza-
cji, wlasciciela standardu raportowania CSR. Inicjator
tlumaczenia na jezyk polski standardu raportowania
zintegrowanego, standardéow AA1000AS i AA1000APS,
koordynator ttumaczenia GRI G4. Kierownik podyplo-
mowych studiéw Manager CSR w Collegium Civitas
w Warszawie.

Magda Andrejczuk - specjalistka ds. raportowania
danych niefinansowych w Agora S.A. Odpowiedzialnym
biznesem zajmuje si¢ od 2007 r. Przez 6 lat pracowata
w Forum Odpowiedzialnego Biznesu, gdzie wprowa-
dzata Karte Roznorodnosci do Polski i odpowiadata za
Program Partnerstwa. Trenerka CSR, autorka publikacji
na ten temat. Doktorantka w Szkole Gléwnej Handlo-
wej w Warszawie oraz badaczka w projekcie ,,Mtodzi
pracownicy prekaryjni w Polsce i Niemczech: socjolo-
giczne studium poréwnawcze warunkow pracy i zycia,

$wiadomosci spolecznej i aktywnos$ci obywatelskiej”
Absolwentka ekonomii oraz socjologii.

Hubert Banasiak — Dyrektor Departamentu Praw-
nego, Chief Compliance Officer Totalizator Sportowy
sp. z 0.0. Radca prawny, absolwent Wydziatu Prawa
i Administracji Uniwersytetu Lodzkiego, doktorant
w Instytucie Nauk Prawnych Polskiej Akademii Nauk,
absolwent podyplomowych studiéw menedzerskich
w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie. Od 2006
r. zwiazany z Totalizatorem Sportowym, gdzie od 2012
r. kieruje komorka odpowiedzialng za obstuge prawna
i compliance. Czlonek Koalicji Rzecznikow Etyki oraz
Zespolu Wypracowujacego Standard Zarzadzania Pro-
gramem Etycznym przy United Nations Global Compact
Poland, a takze Grupy roboczej ds. etyki i standardéw
odpowiedzialnego prowadzenia biznesu.

Anna Drewniak — Consulting Director Havas PR, CSR
& Education. W Havas PR zarzadza pracami zespotu
odpowiedzialnego za projekty z obszaru spotecznej
odpowiedzialnosci przedsiebiorstw. Posiada ponad
10-letnie do$wiadczenie w realizacji projektéw CSR
na rynku korporacyjnym. Jest absolwentka Wydziatu
Nauk Spolecznych Uniwersytetu Adama Mickiewicza
w Poznaniu, Collegium Civitas, Kolegium Ekonomiczno-
-Spolecznego Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie
oraz Cergy-Pontoise w Paryzu. Wyktadowca akademicki.

Michal Herde - Prezes Oddziatu Federacji Konsumen-
tow w Warszawie. W Federacji Konsumentéw pracuje
0d 1997 roku jako prawnik. Specjalista z zakresu prawa
umow konsumenckich. Od 2002 roku Wiceprezes war-
szawskiego oddziatu, od 2010 roku Prezes. Od 10 lat jest
arbitrem w Stalym Polubownym Sadzie Konsumenckim
w Warszawie. Udziela porad prawnych konsumentom
ireprezentuje Federacje w mediach. Prowadzi szkolenia
dla przedsiebiorcéw, Powiatowych (Miejskich) Rzecz-
nikéw Konsumentéw i cztonkéw FK. Opiniuje projekty
ustaw zwigzanych z prawem konsumenckim. Obecnie
w Federacji Konsumentéw zajmuje si¢ koordynacja
ogdlnopolskiego poradnictwa prawnego i biezacymi
projektami.



Joanna Kruk-Kubarska - adwokat, zajmuje si¢ prawem
ochrony konkurencji oraz compliance w branzy far-
maceutycznej. Prowadzi wlasng dziatalnos$¢ doradcza.

Tomasz Kruk - absolwent Wydzialu Prawa i Admini-
stracji Uniwersytetu Warszawskiego i studiéw MBA na
University of Minnesota - Carlson School of Manage-
ment. Specjalizuje si¢ w projektowaniu, wprowadzaniu
i zarzadzaniu programami antykorupcyjnymi w Europie,
Azji, Ameryce Lacinskiej, Afryce i na Bliskim Wscho-
dzie. Prelegent na konferencjach po$wieconych zwal-
czaniu korupcji. Wyktadowca w zakresie compliance
w Szkole Glownej Handlowej w Warszawie, na Uni-
wersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu, Uniwersy-
tecie Europejskim Viadrina, Krakowskiej Akademii im.
Andrzeja Frycza Modrzewskiego. Szef dzialu compliance
Vifor Pharma w Zurychu, Szwajcaria.

Monika Kulik - ekspert ds. Spotecznej Odpowiedzialno-
$ci Biznesu w Orange Polska. Cztonkini Zarzadu Forum
Odpowiedzialnego Biznesu. W Orange Polska odpo-
wiada za raportowanie pozafinansowe, proces dialogu
z interesariuszami, przygotowanie strategii spotecznej
odpowiedzialno$ci oraz realizacje programow z zakresu
integracji i edukacji cyfrowej. Absolwentka Pedagogiki
i Polonistyki na Uniwersytecie Warszawskim. Ukonczyta
réwniez podyplomowe studia z zakresu Public Relations
w Szkole Gltéwnej Handlowej w Warszawie. Jest absol-
wentka podyplomowych studiéw CSR. Strategia odpo-
wiedzialnego biznesu na Akademii Leona Kozminskiego.

dr Malgorzata Losiewicz - specjalista wizerunkowy,
doktor nauk ekonomicznych, adiunkt na kierunku
Dziennikarstwo i komunikacja spoteczna Uniwersytetu
Gdanskiego, wykladowca. Autorka programu dla specjal-
noséci Reklama i public relations (studia dziennikarstwo
i komunikacja spoteczna, II stopienn — obszar public
relations), ktorg kieruje od 2010 roku. Cztonek Polskiego
Towarzystwa Komunikacji Spotecznej, Stowarzyszenia
Public Relations i Promocji Uczelni Polskich ,,Prom”
oraz Zespolu Etyki Stowa Rady Jezyka Polskiego Polskiej
Akademii Nauk. Redaktorka i autorka monografii oraz
artykutéw, poswieconych problematyce z zakresu public
relations, komunikacji spotecznej czy nowych medidw.

Prowadzi badania w zakresie medialnego wizerunku
osob i instytucji, a takze strategii komunikacyjnych
z wykorzystaniem nowych mediéw. Utrzymuje kontakty
z praktyka jako ekspert ds. komunikacji spotecznej
i public relations licznych projektéw rynkowych.

Anna Miazga - Koordynatorka ds. CSR w grupie LPP
SA (wlasciciel marek: Reserved, Cropp, House, Mohito,
Sinsay), odpowiedzialna za wdrozenie i realizacje pierw-
szej Strategii Zréwnowazonego Rozwoju Grupy oraz
raportowanie zintegrowane (GRI Standards). Wice-
prezeska Fundacji LPP. Inicjuje i prowadzi projekty
spoleczne zwigzane z odpowiedzialnym tancuchem
dostaw, ochrong srodowiska i etyka. Wspdtpracowata
przy projektach inwestycyjnych z branzg energetyczna
oraz logistyczna. Wspodtautorka jednego z najwickszych
programéw na temat komunikacji z interesariuszami przy
inwestycjach kontrowersyjnych. Wezesniej zaangazowana
takze we wsparcie podmiotéw ekonomii spotecznej, pro-
wadzila fundacje wspierajaca przedsiebiorczos¢ oraz byta
doradca przy komitetach ogélnopolskich i wojewodzkich.
Z wyksztalcenia prawniczka (prawo ochrony srodowiska)
oraz administratywistka (biojurysprudencja).

Magdalena Plonka - Absolwentka Wydziat Tkaniny
i Ubioru Akademii Sztuk Pieknych w Lodzi, specjaliza-
cja: Projektowanie Ubioru. Projektantka, wyktadowca
i menadzerka. Dwukrotna stypendystka Lion’s Club,
zdobywczyni wielu znaczacych nagréd oraz wyrdz-
nien: Ztota Nitka, Srebrna Petelka, Gala Amberiff, Gala
Martini, Debiuty Mody, Wyréznienie Magazynu Uroda.
W 1999 roku dziennikarze uznali Magdalene Plonke
za jedng z najbardziej wplywowych kobiet w Polsce
w rankingu magazynu PANI. Jej kolekcje byly publi-
kowane i szeroko komentowane w mediach, w tym
w ELLE, Cosmopolitan, Marie Claire, Uroda, PANI,
Przyjaciotka, Wprost, Super Express, Gazeta Wyborcza,
TVN, Polsat, TVP. Od 2010 roku Magdalena Plonka
jest Bieglym Sadowym w specjalizacji projektowanie
ubioru/ kostiumografia. W 2013 roku wydata swoja
pierwsza ksigzke: ,,Etyka w modzie - CSR w przemysle
odziezowym”. Wczesniej wspdtpracowata przy tworzeniu
publikacji o podobnym charakterze dla PAH oraz Polskiej
Zielonej Sieci. Panelistka Art&Fashion Festival 2014
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oraz Ghent Global Fashion Conference 2014. Cztonek
Grupy roboczej ds. etyki standardéw odpowiedzialnego
prowadzenia biznesu w ramach Zespotu ds. Zréwno-
wazonego Rozwoju i Spotecznej Odpowiedzialnosci
Przedsiebiorstw Ministerstwa Rozwoju. Od 2007 roku
wyktada CSR - Corporate Social Responsibility w modzie
w MSKPU - Miedzynarodowej Szkole Kostiumografii
i Projektowania Ubioru oraz jednocze$nie kontynuuje
studia doktoranckie poswigcone CSR w dizajnie na
IADE Creative University w Lizbonie.

Dodatkowe informacje na:
www.ethicsinfashion.com

dr hab. Monika Przybysz, prof. UKSW - specjalista
public relations, crisis management, reklamy i marke-
tingu medialnego, medioznawca. Doktorat nagrodzony
przez Prezesa Rady Ministrow Rzeczpospolitej Polskie;j.
Ukonczyta ze Ztota Odznakg studia podyplomowe w Uni-
wersytecie Warszawskim z public relations. Opubliko-
wala kilkadziesigt artykutéw i kilka ksigzek naukowych
z zakresu komunikacji spoteczne;j.

Czlonek Polskiego Towarzystwa Komunikacji Spoteczne;.
Zastepca redaktora naczelnego kwartalnika naukowego
»Kultura - Media - Teologia”. W 2014 roku uzyskatla
stopient doktora habilitowanego. Laureatka prestizo-
wej nagrody branzy public relations ,,PRoton 2013”.
Kierownik Katedry Public Relations i Komunikacji
Marketingowej (IEMID, UKSW).

dr hab. Przemyslaw Rotengruber - etyk, kulturoznawca.
Pracownik Instytutu Kulturoznawstwa UAM oraz Akademii
im. Jakuba z Paradyza w Gorzowie Wlkp. Doktor nauk
o poznaniu i komunikacji; dr hab. filozofii w specjalnosci
etyka spoteczna i gospodarcza. Prowadzi bogata dzialal-
nos$¢ naukowsy i publicystyczng. Opublikowal trzy ksigzki:
Ideologia, anarchia, etyka. Dyskurs ponowoczesny a dialog
(2000); Perspektywy spolecznego porozumienia. Pragma-
tyka dyskursu wladzy (2006); Dialogowe podstawy etyki
gospodarczej (2011); oraz ponad sto artykutéw naukowych.
Wspolzatozyciel i cztonek zarzadu polskiego oddzialu
European Business Ethics Network. Jest tworca i redak-
torem naczelnym The Journal of Applied Cultural Studies.

Prof. UG, dr hab. Anna Rylko-Kurpiewska - jest
specjalistka z zakresu jezyka reklamy. Jako wykladowca
akademicki zwigzana jest z kierunkiem dziennikarstwo
i komunikacja spofeczna od momentu jego powstania na
Uniwersytecie Gdanskim. Kieruje specjalno$cig reklama
i public relations (obszar reklama) oraz Podyplomo-
wymi Studiami Reklama i Marketing Medialny. Cztonek
Zespoltu Etyki Stowa Rady Jezyka Polskiego PAN i Pol-
skiego Towarzystwa Komunikacji Spotecznej. Autorka
3 ksigzek, redaktorka 7 monografii i kilkudziesieciu
artykuléw branzowych poswieconych komunikacji
spotecznej. Od wielu lat realizuje projekty z zakresu
tworzenia tekstow reklamowych, doradztwa i ekspertyz
zwiazanych z komunikacja.

Magdalena Rzeszotalska — Dyrektor ds. Komunikacji
Korporacyjnej i CSR w Polpharmie. Od 18 lat zwiazana
z firma. Zarzadza obszarem komunikacji wewnetrznej
i zewnetrznej oraz dzialalno$cig w zakresie spolecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu. Wspéttworca strategii
CSR Polpharmy, raportéw spolecznych oraz kluczo-
wych programoéw firmy, takich jak Program Etyczny
czy Zréwnowazony Lancuch Dostaw. Absolwentka
studiéw podyplomowych w obszarze CSR na Akademii
im. Leona Kozminskiego. Cztonek Zespolu do spraw
Zréwnowazonego Rozwoju i Spotecznej Odpowiedzial-
nosci Przedsigbiorstw — organu pomocniczego Ministra
Rozwoju.

Konrad Sedkiewicz — doradca ds. compliance i CSR.
Ukonczyt studia prawnicze na Wydziale Prawa i Admi-
nistracji Uniwersytetu Lodzkiego, studia podyplomowe
z zakresu compliance oraz studia podyplomowe z zakresu
CSR- Cele Zréwnowazonego Rozwoju w strategii firmy
na Akademii Leona Kozminskiego w Warszawie. Doradza
polskim i zagranicznym przedsiebiorstwom w zakresie
wdrazania i funkcjonowania systeméw compliance,
zarzadzania ryzykiem nieprawidlowosci oraz w zagad-
nieniach zwigzanych z etyka i spoleczng odpowiedzial-
noscig biznesu. W latach 2007-2014 zwigzany z branza
finansowa (m.in. mBank S.A.), od 2014 r. jest Com-
pliance Officerem w Totalizatorze Sportowym sp. z 0.0.
Prowadzi wyktady i szkolenia z zakresu compliance,
przeciwdziatania naduzyciom i etyki (m.in. w akademii
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Leona Kozminskiego w Warszawie, WSB w Poznaniu
oraz Okregowej Izbie Radcéw Prawnych w Warszawie).
Ponadto posiada wieloletnie do§wiadczenie w zarzadza-
niu ryzykiem outsourcingowym i w tworzeniu progra-
moéw franczyzowych. Jest cztonkiem Koalicji Rzeczni-
kéw Etyki oraz Zespotu Wypracowujacego Standard
Zarzadzania Programem Etycznym przy United Nations
Global Compact Poland, a takze Grupy roboczej ds. etyki
i standardow odpowiedzialnego prowadzenia biznesu.
0d 2013r. prowadzi pierwszy w Polsce blog po$wiecony
prawu, etyce i compliance: www. konradsedkiewicz.pl.

dr Robert Sroka - Wspolpracownik Katedry Przedsie-
biorczosci i Etyki w Biznesie Akademii Leona Kozmin-
skiego, etyk biznesu oraz ekspert w zakresie odpowie-
dzialnego inwestowania.

W latach 2016 - 2017 czlonek Zespotu do spraw Zrow-
nowazonego Rozwoju i Spotecznej Odpowiedzialno$ci
Przedsiebiorstw, organu pomocniczego Ministra Roz-
woju i Finanséw, w ramach ktérego przewodniczyt
Grupie roboczej ds. etyki i standardéw odpowiedzialnego
prowadzenia biznesu.

W latach 2010-2013 byt cztonkiem Zespotu ds. Spo-
tecznej Odpowiedzialnosci Przedsiebiorstw, organu
opiniodawczo-doradczego Prezesa Rady Ministrow,
w ramach ktérego stal na czele Grupy roboczej ds. Odpo-
wiedzialnych Inwestycji. Wyktadowca etyki biznesu, CSR
i odpowiedzialnego inwestowania na studiach MBA
oraz podyplomowych. Nagrodzony ,,Piérem Odpowie-
dzialnosci” przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu
za najlepszy artykul ekspercki na temat etyki biznesu
w Polsce w 2014 roku.

Autor ksiazki Etyka i prawa czlowieka w biznesie.
W poszukiwaniu metody.

Aleksandra Stanek-Kowalczyk — Ekspertka w dziedzi-
nie odpowiedzialnego zarzadzania i zréwnowazonego
rozwoju. Specjalizuje sie w strategiach transformacji
biznesu na rzecz zréwnowazonego rozwoju, zarzadzaniu
relacjami z kluczowymi interesariuszami, w tym budo-
wania zaangazowania i zaufania klientéw, ujawnianiu

danych niefinansowych, etyce oraz zarzadzaniu wpltywem
organizacji na otoczenie.

Autorka szeregu publikacji dotyczacych odpowiedzial-
nego zarzadzania, jest certyfikowang trenerky oraz
wykladowca akademickim z zakresu odpowiedzialnego
zarzadzania. Ekspert w Konkursie Dobroczynca Roku
oraz w konkursie Spoteczny StartUp. Byta cztonkiem
Komitetu weryfikujacego tlumaczenie Wytycznych
GRI G4 na jezyk polski. Znalazta si¢ na liscie 50 kobiet
polskiego CSR. Absolwentka politologii oraz zarzadzania
na Uniwersytecie Jagiellonskim, programu MBA Mana-
gement for Central and Eastern Europe (stypendystka
Fundacji Haniela) ukonczonego z wyréznieniem, mie-
dzynarodowego programu LEAD-Leadership for Susta-
inableFuture. Doktorantka w Szkole Gtéwnej Handlowe;j.

Elzbieta Szadzinska - politolog, wiceprezes Rady Kra-
jowej Federacji Konsumentéw. Zajmuje sie sprawami
bezpieczenstwa produktu, w tym artykutdéw dla matych
dzieci, oraz kwestiami zwigzanymi ze spofeczng odpo-
wiedzialno$cig biznesu i zréwnowazonym rozwojem
i zréwnowazong konsumpcjg. Z ramienia Federacji
Konsumentow jest cztonkiem Rady Normalizacyjnej
PKN i Rady ds. Akredytacji PCA, a takze Rady ds.
Racjonalnego Wykorzystania Zywnosci. Uczestniczy
w pracach grup roboczych europejskich organizacji kon-
sumenckich BEUC i ANEC. Od 2004 roku jest czlonkiem
Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego.

Barbara Tecza — Absolwentka Uniwersytetu Wroctaw-
skiego, Wydziatu Nauk Politycznych. Ukonczyla takze
studia podyplomowe z zakresu przywddztwa i komuni-
kacji spotecznej w Wojskowej Akademii Technicznej oraz
zarzadzania projektami w Wyzszej Szkole Przedsiebior-
czo$cii Zarzadzania im. Leona Kozminskiego. W PKN
ORLEN S.A. od 2002 roku. Pelni funkcje kierownika
projektu w Dziale Sponsoringu Spotecznego i CSR.
Zagadnieniami dotyczacymi CSR zajmuje sie od 2006
roku. Koordynowata m.in. prace zwigzane z raportami
CSR oraz wdrazaniem GRI.

Cztonek Zarzadu Fundacji ORLEN - DAR SERCA oraz
Zarzadu Forum Odpowiedzialnego Biznesu, a takze
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Rady Fundacji Muzeum Przemystu Naftowego i Gazow-
niczego w Bobrce.

Marcin Waszak - politolog, socjolog, od 2014 r. eks-
pert Fundacji im. Stefana Batorego. Posiada wieloletnie
doswiadczenie w pracy w organizacjach think-tankowych
jako koordynator projektéw badawczych i analityk.
Autor publikacji i raportéw poswieconych polityce
antykorupcyjnej. W forumldei Fundacji Batorego zaj-
muje si¢ m.in. spotecznym monitoringiem zamoéwien
publicznych (w ramach pilotazu tzw. Paktu Uczciwo$ci)
oraz zagadnieniem ochrony sygnalistow. W tym ostat-
nim obszarze realizowal pierwsze w Polsce badania
o stosunku pracodawcéw i zwigzkéw zawodowych do
pracownikow zglaszajacych nieprawidtowosci w miej-
scu pracy. Redaktor strony sygnalista.pl. Obecnie na
Uniwersytecie Warszawskim przygotowuje rozprawe
doktorska o wykorzystaniu wewnetrznych systemach
zglaszania naduzy¢ do zwalczania korupcji w sektorze
jednostek finanséw publicznych.

Anna Wojciechowska-Nowak - Adwokatka z wyksztalce-
nia, obecnie biegta przy Sadzie Okregowym w Warszawie
z zakresu zarzadzania ryzykiem i whistleblowingu. Od
kilkunastu lat zawodowo zajmuje si¢ problematyka tzw.
whistleblowingu oraz ochrony 0s6b sygnalizujacych
watpliwosci etyczne w miejscu pracy. Obecnie Czlonkini
Zarzadu Linii Etyki Sp. z 0.0., gdzie whistleblowingiem
zajmuje sie od praktycznej strony, wdrazajac narzedzia
dedykowane sygnalizowaniu w przedsiebiorstwach.
W latach 2004-2015 zwigzana byla z Fundacjg im. Ste-
fana Batorego, gdzie jako kierownik projektu ,Wsparcie
i ochrona sygnalistow” prowadzita poradnictwo prawne
dla pracownikéw sygnalizujacych watpliwosci etyczne,
monitorowata postepowania sagdowe oraz proces sta-
nowienia prawa w Sejmie. Jest autorka badan ilo$cio-
wych i jako$ciowych nad whistleblowingiem w Polsce.
Przygotowata pierwsze w Polsce zalozenia do ustawy
o ochronie sygnalistow. Jest autorka publikacji na temat
przejrzystosci, zapobiegania korupcji, whistleblowingu,
a takze opracowan z zakresu praw czlowieka. Wykta-
dowczyni na studiach podyplomowych Compliance
w organizacji na Akademii im. Leona Kozminskiego.

Andrzej Zawistowski - Miedzynarodowy Ekspert z udo-
kumentowanym trzydziestoletnim doswiadczeniem
pracy, tworzacy i efektywnie zarzadzajacy zespotami ds.
logistyki, dystrybucji, zakupdw oraz strategicznych sto-
sunkow z dostawcami na szczeblu lokalnym, regionalnym
oraz globalnym. Pracujac ponad 13 lat w jednym z naj-
wiekszych swiatowych koncerndw tytoniowych, stworzyt
od podstaw organizacje¢ odpowiedzialng za zarzadzanie
fancuchem dostaw w zakfadzie produkcyjnym w Polsce,
anastepnie w centrali koncernu byl odpowiedzialny za
globalne zakupy w obszarze nieprodukcyjnym.

Po powrocie do Polski zbudowat jedng z pierwszych
w kraju Grup Zakupowych z udziatem 10 duzych firm
i przez kolejne lata byt odpowiedzialny za negocjacje
globalnych kontraktéw w imieniu Grupy. Obecnie jest
cztonkiem Rady Nadzorczej XBS GROUP i wspiera
nowatorskie rozwigzania oferowane przez XBS w obsza-
rze zarzadzania tancuchami dostaw. Od ponad 10 lat
zaangazowany czynnie w tworzenie aktywnego $rodo-
wiska zakupowego. Od ponad 6 lat pracuje spotecznie
jako cztonek Zarzadu PSML - Polskiego Stowarzy-
szenia Menedzeréw Logistyki i Zakupow (www.psml.
pl). Odpowiada z ramienia PSML za przygotowanie
merytorycznego programu najwiekszej w Polsce Kon-
ferencji Zakupowej PROCON-POLZAK. Wyktadowca
z obszaru Zarzadzania Lanicuchami Dostaw na Akademii
im. Leona Kozminskiego, Uczelni Lazarskiego oraz na
Wyzszej Szkole Ekologii i Zarzadzania w Warszawie.
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