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Spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji. Diagnoza i doskonalenie ISSN 1899-3192

Ewa Jastrz¢bska

Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie

KODEKS ETYCZNY JAKO ELEMENT
ZARZADZANIA PRZEZ WARTOSCI

Streszczenie: Obserwowane wspolczesnie liczne przyklady nieetycznego dziatania firm
sprawily, ze zaczeto od nich oczekiwaé przyjecia odpowiedzialnosci za generowane koszty
zewnetrzne. Fundamentem spolecznej odpowiedzialnosci biznesu powinno by¢ kierowanie
si¢ w dziatalnos$ci gospodarczej wartosciami, a jednym z istotnych elementow zarzadzania
przez wartosci jest kodeks etyczny, definiujacy wartosci obowiazujace w organizacji i prze-
ktadajacy je na standardy postgpowania. Celem artykutu jest ocena kodeksow etycznych
wybranych przedsigbiorstw, uznawanych za liderow CSR w Polsce (wchodzacych w sktad
Respect Index oraz Rankingu Odpowiedzialnych Firm). Krytyczna analiza literatury oraz
zawarto$ci kodeksow etycznych pozwolita stwierdzi¢, ze posiadanie i komunikowanie wta-
Sciwie opracowanego kodeksu etycznego nie jest w Polsce standardem nawet wsrod liderow
CSR.

Stowa kluczowe: kluczowe warto$ci, zarzadzanie przez wartosci, kodeks etyczny, kodeks
postepowania.

DOI: 10.15611/pn.2014.338.06

1. 1. Wstep

Narastajgce wspotczesnie zagrozenia cywilizacyjne, uwypuklone przez postepujaca
globalizacje, sprawiaja, ze coraz czgsciej i powszechniej zaczyna si¢ kwestionowac
stynng Friedmanowska maksyme the business of business is business. Cele przedsig-
biorstw stajg si¢ coraz bardziej ztozone i wielowymiarowe, a w biznesowej dziatal-
nos$ci operacyjnej zaczyna zwracac si¢ uwage na sposob realizacji dazen — ,,droga
staje si¢ wazniejsza niz cel lub co najmniej tak samo wazna™'. Jak zauwaza bowiem
M. Yunus, ,,nie ma sprzecznosci migdzy odpowiedzialnym dazeniem do zysku i stu-
zeniem celom spotecznym’™. J. Mackey i R. Sisodia, w niedawno wydanej ksigzce
Conscious Capitalism. Liberating the Heroic Spirit of Business stwierdzaja nawet

'"S. Lachowski, Droga wazniejsza niz cel. Wartosci w zyciu i biznesie, Wydawnictwo Studio
Emka, Warszawa 2012, s. 229, 230.

2 E. Janikowska, Wywiad z Muhammadem Yunusem, ,,Odpowiedzialny biznes. Kompendium
CSR, Niezalezny dodatek do Rzeczpospolitej” 2013, nr 10 (czerwiec), s. 2.
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dobitniej: ,,zysk jest wazny, ale jest tylko pochodng wlasciwego celu — tym zas po-
winno by¢ dazenie do pozytywnego wktadu w rozwoj swiata™.

Dazenie do przewartosciowania celow dziatalnosci gospodarczej sprawia, ze w
przedsiebiorstwach rodzi si¢ potrzeba okreslenia podstawowych zasad, ktore w sy-
tuacjach watpliwych etycznie i kryzysowych jak kompas wskazywatyby wiasciwy
sposob postepowania i kierunek dziatania. Kierowanie si¢ w dziatalnosci gospo-
darczej kluczowymi warto$ciami powinno by¢ fundamentem spotecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu (Corporate Social Responsibility, CSR) — tylko wowczas CSR
zostanie faktycznie wpisany w strategi¢ biznesowg organizacji i codzienne dziatania
pracownikow, stajac si¢ skuteczng strategia tworzenia wspodlnej wartosci dla wszyst-
kich interesariuszy. Koncepcja zarzadzania przez wartosci jest zatem nowym wy-
zwaniem dla przedsigbiorstw, a jednym z istotnych elementow tego zarzadzania jest
kodeks etyczny.

Celem artykutu jest ocena kodekséw etycznych wybranych przedsigbiorstw,
uznawanych za liderow CSR w Polsce, przeprowadzona przez pryzmat catego pro-
cesu zarzgdzania przez wartosci w oparciu o krytyczng analizg literatury przedmiotu
oraz zawarto$ci dokumentow.

2. Zarzadzanie przez wartosci jako nowa koncepcja

Wybitni liderzy biznesu od dawna dostrzegali znaczenie wartosci organizacji, uzna-
jac je za krytyczny czynnik sukcesu w dlugim okresie. A. Carnegie, R. Wood John-
son (J&J), T. Watson Jr. (IBM), J.A. Young (HP) to tylko kilka przyktadow skutecz-
nych i etycznych lideréw biznesu. Kilkuletnie badania, najpierw T.J. Petersa i R.H.
Watermana Jr.%, potem J. Collinsa i J.I. Porrasa, dowodza trafnosci takiego podejscia
— czynnikiem sukcesu najlepszych z najlepszych amerykanskich przedsigbiorstw w
swoich branzach okazalo si¢ wlasnie zachowywanie w kazdym aspekcie dziatania
organizacji jasno okreslonych i trwatych kluczowych wartosci’. Dzigki takim warto-
sciom te wyjatkowe firmy (tzw. wizjonerskie) od wielu lat sg obecne na rynku, cie-
szac si¢ trwata, wysoka pozycja konkurencyjna, rozwijaja si¢, niezmiennie osiagajac
dobre wyniki w wielu wymiarach, sa podziwiane przez otoczenie i odcisnely pozy-
tywny $lad w $wiecie.

Zgodnie z Corporate Values Index 2009, prezentujacym wyniki badania prze-
prowadzonego w 11 krajach $wiata wsrod 4800 najwigkszych przedsigbiorstw z 14

3 Cyt. za: N. Cwik, Czy odpowiedzialny biznes umart?, ,,Odpowiedzialny biznes. Kompendium
CSR, Niezalezny dodatek do Rzeczpospolitej” 2013, nr 10 (czerwiec), s. 10.

4 T.J. Peters, R.H. Waterman Jr., W poszukiwaniu doskonalosci w biznesie, Wydawnictwo MT
Biznes, Warszawa 2011.

5 I. Collins, J.I. Porras, Wizjonerskie organizacje. Skuteczne praktyki najlepszych z najlepszych,
Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2008.
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branz, 77,5% firm zdefiniowato wtasny system warto$ci® (w Polsce — 29,5%)". Od
pierwszej edycji indeksu w 2006 r. niezmiennie najpopularniejszymi warto$ciami
sg innowacyjnos¢ i jakos$¢ (w 2013 r. wskazato je odpowiednio 40 i 30% badanych
firm). Rownoczes$nie obserwowaé mozna rozszerzenie wartosci, zarowno w ich de-
finiowaniu (np. idea rozwoju zréwnowazonego przenika do nowych obszaréw dzia-
falno$ci biznesowej), jak 1 adresowaniu do nowych grup interesariuszy. W 2013 r.
wsrod 3000 ankietowanych pracownikow z pigciu krajow 83% uznalo, ze zdefinio-
wanie wartos$ci przez firmg jest przydatne, a 75% — ze postegpuje zgodnie z tymi war-
tosciami®. Przedsigbiorstwa, ktore dziataja zgodnie z deklarowanymi warto$ciami
i komunikujg ten fakt, osiggaja wyniki finansowe nawet o 17% lepsze niz przeci¢tna
dla rynku®, poprawiajg takze swoje rezultaty w innych obszarach, przede wszystkim
dzieki osigganiu wyzszego poziomu motywacji 1 zaangazowania pracowni-
kow'.

Kluczowe warto$ci przedsigbiorstw sg tacznikiem pomiedzy misja przedsiebior-
stwa (sensem istnienia organizacji) a jego wizja w przysztosci, okreslaja podsta-
wowe, trwale zasady dzialania, wskazuja, jak dazy¢ do celu!!, stowem — stanowig
DNA firmy. Powinny by¢ ponadczasowe, tj. nie podlegac¢ zmieniajacym si¢ trendom
i ulotnym modom oraz nie zaleze¢ od zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej. Powinny
mie¢ rzeczywiste znaczenie dla cztonkow organizacji i by¢ przydatne w osigganiu
celow biezacych oraz strategii, na kazdym stanowisku pracy i w kazdym aspekcie
biznesu. Przelozenie wartosci na wszystkie poziomy dziatania wewnatrz organizacji
oraz relacje zewnetrzne stanowi o humanizacji zarzadzania, ktore tworzy w ten spo-
sob nowy wymiar funkcjonowania firmy. Wykorzystywanie wartosci jako narzedzia
zarzadzania na co dzien stwarza zatem podstawy nowej idei zarzgdzania — zarzgdza-
nia przez warto$ci.

Wedtug S. Lachowskiego ,,zarzadzanie przez wartosci to zaroéwno filozofia za-
rzadzania, jak i praktyka dzialania, ktérego celem jest koncentracja na praktykowa-
niu zasadniczych wartosci w przedsigbiorstwie oraz ich dopasowanie do misji 1 wizji
przysztosci firmy”'2. Ciaglos¢ i efektywnos$¢ zarzadzania przez wartosci podkresla
A. Stachowicz-Stanusch, definiujac t¢ koncepcje jako przekazywanie warto$ci w or-
ganizacji z pokolenia na pokolenie przez przejmowanie obowiazkéw wynikajacych
z wartosci oraz ochrong warto$ci w imieniu oraz na korzy$¢ organizacji'®. Proces

¢ W edycji indeksu z 2013 r. badano juz wylgcznie firmy, ktore miaty systemy warto$ci.

7 Corporate Values Index 2009. Streszczenie raportu, http://marketingowiec.pl/uploads/fck/RA-
PORT_CorporateValuesIndex2009.pdf (27.06.2013).

$ International Index of Corporate Values 2013, materialy prasowe otrzymane od firmy On Board
PR, odpowiedzialnej za realizacje badan w Polsce.

° S. Lachowski, wyd. cyt., s. 284.

10 Por. A. Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci. Jak zbudowac niesmiertelng firme, Helion, Gli-
wice 2007, s. 23-30.

'I'S. Lachowski, wyd. cyt., s. 264.

12 Tamze, s. 230.

13 A. Stachowicz-Stanusch, wyd. cyt., s. 14.



Kodeks etyczny jako element zarzadzania przez wartos$ci 81

ten sktada si¢ z czterech nastepujacych po sobie etapéw — wylaniania wartosci, de-
finiowania warto$ci, wdrazania warto$ci oraz monitoringu i kontroli, a caly cykl,
w razie koniecznos$ci weryfikacji i redefiniowania warto$ci, moze zosta¢ wielokrot-
nie przeprowadzony (rys. 1).

« wylanianie wartosci (a nie wymyslanie) )
* udziat kadry, pracownikow, zaangazowanie interesariuszy zewnetrznych
» metody wylaniania (grupy — scalanie, reprezentanci — konsultowanie, wszyscy — synteza kierownictwa)
Whytanianie | « wartosci powinny by¢ autentyczne, podzielane, nieliczne, jasne, trwate

wartosci * priorytetyzacja warto$ci )

* opis warto$ci na poziomie calej organizacji, jednostki organizacyjnej, pracownika
* opis warto$ci w stosunku do interesariuszy
Definiowanie | « przelozenie wartoéci na standardy postgpowania - kodeks etyczny
wartosci J

« etyczne przywodztwo oraz partycypacja pracownicza (i spoleczna) )
* propagowanie wartosci (komunikacja wewnetrzna i zewngtrzna)

* dostosowanie codziennych dziatan do wartosci - budowanie wlasnych standardow, procesoéw i procedur
Wdrazanie opartych o wartoéci (np. rekrutacji, motywacji)

warto$ci * program etyczny (kodeks etyczny, szkolenia etyczne, rzecznik ds. etyki, kontrola etyczna, kanaty komunikacji) J
« rzecznik ds. etyki )
* wewnetrzny i zewngtrzny whistleblowing (informowanie o nieprzestrzeganiu warto$ci i standardow
postepowania)
Monitoring | « audyty etyczne
i kontrola * motywowanie i karanie )

Rys. 1. Etapy zarzadzania przez wartosci

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: L. Anam, E. ZamoScinska, Zarzqdzanie przez wartosci.
Kodeksy etyczne, materiaty szkoleniowe CSRinfo, Warszawa, 4 listopada 2011.

Zarzadzanie przez warto$ci taczy si¢ zatem z instytucjonalizacjg etyki w biz-
nesie, czyli tworzeniem sformalizowanych instytucji rozumianych jako trwate
(prawne, organizacyjne i zwyczajowe) etyczne uwarunkowania dla powtarzalnych
ludzkich zachowan i migdzyludzkich interakcji'. Zgodnie z szerokim podejsciem,
zarzadzanie przez wartosci powinno zosta¢ wpisane w catg organizacj¢ i obejmowac
kazdy obszar jej dzialania — od wizji i misji poprzez strategi¢ organizacji i jej rozne
polityki (np. HR), systemy zarzadzania, standardy i procedury (np. rekrutacji czy
wyboru dostawcow) do komunikacji wewnetrznej 1 zewnetrznej. W takim ujeciu
zarzgdzanie przez wartosci utozsamia¢ mozna z wdrazaniem CSR, ktéra to kon-

14 Zob. M. Rybak, Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialnosé przedsigbiorstw, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 131; M. Spychalski, Spoleczna odpowiedzialnosé¢ przedsie-
biorstw w swietle miedzynarodowej konkurencyjnosci gospodarki, [w:] Pisz Z., Rojek-Nowosielska M.
(red.), Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu nr 5, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 97.
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cepcja powstata w procesie instytucjonalizacji etyki w biznesie jako odpowiedz na
potrzebe stworzenia pakietu narzedzi, zespotu postulatow i praktycznych zalecen,
umozliwiajagcych wychodzenie z sytuacji konfliktowych i skuteczne rozwigzywanie
dylematéw moralnych (,,Etyka biznesu to sumienie. CSR to konkretne dziatania po-
dejmowane w zgodzie z sumieniem”)">. Waskie uj¢cie zarzadzania przez wartosci
ogranicza je do programow etycznych, ktore nastawione sg na budowanie etycznego
klimatu wewnatrz organizacji. W obu podejsciach podstawowym elementem jest
kodeks etyczny, ktory nie powinien by¢ celem, lecz jednym z kluczowych narzedzi
zarzadzania przez wartosci (rys. 2).

s N s N

etyczne partycypacja
przywodztwo pracownicza
L | J )
[ I 1
N N N
wizja misja wartos$ci
[ I [ I ]
- N ~
struktura, komunikacja
. Lo A program
strategia polityki systemy, wewn. i
etyczny
procedury zewn.
J A J A J A A | J
[ [ ]
r N O N
szkolenia kontrola
etyczne etyczna
L J U J

Rys. 2. Elementy zarzadzania przez warto$ci

Zrodto: opracowanie wiasne

3. Kodeks etyczny jako podstawowy element programu etycznego

Kodeks etyczny (kodeks postepowania) okresla sposoby etycznego postepowania
pracownikow zarowno wewnatrz organizacji, jak i wobec jej otoczenia, okreslajac
zakres odpowiedzialno$ci spotecznej organizacji oraz interpretujac jej obowigzki
wzgledem interesariuszy wewngtrznych i zewngtrznych'®. Kodeks etyczny to ujety
w formie pisemnej dokument, definiujacy kluczowe wartos$ci obowiazujace w orga-
nizacji, przekladajacy je na standardy postgpowania, czyli wyjasniajacy, na czym te
ogo6lne wartosci polegaja w konkretnych codziennych sytuacjach. Za najlepsze ko-

15 Zob. E. Jastrzgbska, Etyka biznesu a spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, ,,Kwartalnik Kole-
gium Ekonomiczno-Spotecznego Studia i Prace” 2010, nr 1.
16 M. Rybak, wyd. cyt., s. 139.
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deksy etyczne uwaza si¢ te, ktore sg potaczeniem kodeksu wartosci (np. uczciwosé),
kodeksu norm, jakich nalezy przestrzegac (np. nie kradnij), oraz kodeksu postepo-
wania (np. nie wykorzystuj urzadzen biurowych w celach prywatnych)".

Kodeks okresla zachowania, jakie spotka uwaza za wiasciwe (nakazy), oraz
wskazuje to, co wlasciwe nie jest (zakazy), a takze okresla sankcje, jakie mogg by¢
orzekane w przypadku niestosowania si¢ do postanowien kodeksu. W kodeksie
wskazywane powinny by¢ rowniez wtasciwe sposoby postepowania oraz rozwiazy-
wania najczesciej spotykanych przez pracownikow problemow, co pomoze im roz-
strzyga¢ dylematy etyczne i redukowac konflikty interesow, ograniczajac przypadki
nieprawidlowosci i naduzy¢'®. Kodeksy powinny by¢ praktyczne — nie moga by¢
zatem formulowane na zbyt ogdlnym poziomie (powoduje to rdzne interpretacje)
oraz by¢ powtorzeniem obowigzujgcych wymogdw prawnych (rolg kodeksow jest
stawianie wymagan wyzszych)!'. Do przestrzegania zasad ujetych w kodeksie zobo-
wigzani sg zarowno kierownictwo przedsigbiorstwa, jak i pracownicy na wszystkich
szczeblach.

Wiasciwie opracowany i wdrazany kodeks etyczny precyzuje i utrwala wartosci
organizacji, przekazujac je kolejnym pokoleniom pracownikéw, pozwala komuni-
kowa¢ wewnetrznie i zewngtrznie warto$ci firmy, zwigkszajac lojalno$¢ pracowni-
kow, zaufanie interesariuszy zewnetrznych, wiarygodno$¢ organizacji i budujac jej
pozytywny wizerunek. Badania nad skutecznos$cia kodekséw przeprowadzili m.in.
D. McCabe, L. Trevino i K. Butterfield, stwierdzajac, ze kodeksy przyczyniaja si¢
do zachowan etycznych w miejscu pracy tym bardziej, w im wigkszym stopniu ko-
deksy te sa postrzegane przez pracownikdéw jako prawdziwie wdrozone w kultu-
rze organizacji*’. To zagniezdzenie kodeksow w kulturze organizacji zalezy z kolei
od: etycznego przywodztwa, tresci i sposobu opracowania kodeksu (partycypacja
pracownicza), otwartej komunikacji (system szkolen, intranet, internet), systemow
nagradzania i karania oraz kontroli etycznej (rzecznik ds. etyki, audyty etyczne, we-
wnetrzne systemy informacyjne). Nawigzanie do wszystkich tych elementow mozna
odnalez¢ we wlasciwie opracowanym kodeksie etycznym.

" W. Gasparski, Programy etyczne firm i ich projektowanie, [w:] Rok B. (red.), Wiecej niz zysk,
czyli odpowiedzialny biznes. Programy, strategie, standardy, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, War-
szawa 2001, s. 25.

18 Zob. tenze, Wyklady z etyki biznesu. Nowa edycja uzupetniona, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2007, s. 183—189, 276.

" A. Lewicka-Strzatecka, Odpowiedzialnos¢ moralna w zyciu gospodarczym, Wydawnictwo IFIS
PAN, Warszawa 2006, s. 81.

20 °'W. Gasparski, Wyklady z etyki..., s. 293.
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4. Kodeksy etyczne liderow CSR w Polsce —
wyniki badania empirycznego

Majac na uwadze, ze zarzadzanie przez wartosci powinno by¢ fundamentem spo-
lecznej odpowiedzialnosci biznesu, do badania dotyczacego kodeksow etycznych
wytypowano 40 przedsiebiorstw uznawanych za lideréw CSR w Polsce, w tym:

e 20 firm wchodzacych w sktad 6. edycji indeksu spotek odpowiedzialnych GPW

Respect Index?!,

* 20 pierwszych firm w 7. edycji Rankingu Odpowiedzialnych Firm 2013,

Pi¢¢ firm spetniato oba kryteria doboru proby badawczej, a 16 nie zamieszczato
na swojej stronie kodeksu (w dwoéch przypadkach kodeks byt skierowany wylacz-
nie do dostawcow, wiec nie zostat uwzgledniony w analizach), dlatego ostatecznie
dokonano oceny kodekséw etycznych 19 firm?. Byly to: Apator SA, Bank BPH
SA, Bank Handlowy w Warszawie SA, Bank Millennium SA, Danone Sp. z o.0.,
Elektrobudowa SA, Grupa LOTOS SA, Grupa Zywiec, Kompania Piwowarska SA,
Lubelski Wegiel ,,Bogdanka” SA, MARS Polska Sp. z 0.0., Nestle Polska SA, Netia
SA, Nutricia, Polski Koncern Naftowy ORLEN SA, Polskie Gornictwo Naftowe i
Gazownictwo SA, Powszechny Zaktad Ubezpieczen SA, Schenker Sp. z 0.0., Tesco
Polska Sp. z 0.0.

Przedmowge prezesa/zarzadu zawierato 10 analizowanych dokumentow, tymcza-
sem poparcie zarzadu dla kodeksu jest istotnym elementem etycznego przywodztwa,
czyli osobistego, autentycznego przyktadu najwyzszego kierownictwa (walk the
talk), warunkujacego powodzenie zarzadzania przez wartosci. Drugim czynnikiem
sukcesu catego procesu jest partycypacja pracownicza, czyli aktywne uczestnictwo
mozliwie duzej liczby pracownikéw juz na etapie wylaniania wartosci i tworzenia
kodeksu, bo dzigki temu bedg si¢ oni czuli zobowigzani jako wspottworcy do prze-
strzegania ustalonych zasad. Partycypacyjne metody opracowywania kodeksow za-
stosowaly trzy badane firmy, przy czym jedna z nich dodatkowo zdecydowata si¢ na
konsultacje dokumentu z interesariuszami zewnetrznymi?*. Poza jednym przypad-
kiem, we wszystkich kodeksach zaznaczono, ze dokument dotyczy kazdego pracow-
nika danej spoiki (grupy kapitalowej). Dodatkowo w dwoéch firmach podkres§lono,
Ze nowi pracownicy muszg podpisa¢ zobowigzanie o przestrzeganiu postanowien
kodeksu, w dwoch innych do przestrzegania kodeksu zobowigzano takze spotki za-
lezne, w kolejnej — podmioty zewngtrzne dziatajace w imieniu firmy.

2 www.odpowiedzialni.gpw.pl/spolki?ph_main_content_start=show&ph_main_content_arti_
id=1097 (29.06.2013).

22 http://odpowiedzialnybiznes.pl/public/files/CSR_2013 dodatek.pdf (29.06.2013).

2 Zgodnie z wynikami badania Respect Rating z 2009 r., przeprowadzanego na potrzeby gietdo-
wego Respect Index, sposrod 119 spotek notowanych na GPW posiadanie kodeksu etycznego zadekla-
rowato 41% (J. Dymowski, Jak gleboko powinna siggac strategia CSR?, www.abadon.pl/page19.php
29.06.2013).

24 Wedhug informacji zawartych w analizowanych kodeksach.
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Kodeks jest narzedziem zarzadzania przez wartos$ci, ktore dotyczy zarowno sfe-
ry wewngtrznej organizacji, jak i relacji zewnetrznych z otoczeniem, dlatego nie
moze ograniczac si¢ wylacznie do pracownikow. We wszystkich analizowanych ko-
deksach okreslono, obok zasad postgpowania wobec pracownikow, takze standardy
zachowania wobec innych interesariuszy, przede wszystkim wobec klientow i do-
stawcow (rys. 3).

pracownicy
klienci — 16
dostawcy — 14
Srodowisko G |
konkurencja — 12
spotecznos$ci — 10
akcjonariusze — 7
wladze —|—— 5
partnerzy _ 2

Rys. 3. Grupy interesariuszy uwzgledniane w kodeksach etycznych firm

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najczesciej kodeksy dzielone byly na rozdzialy poswigcone poszczegdlnym za-
gadnieniom (10 przypadkow), rzadziej zbudowane wedtug struktury mieszanej (4)
albo uporzadkowane wedtug interesariuszy (3) lub wartosci (2). W swoich kodek-
sach 12 badanych firm wymienilo wyznawane wartosci (najczesciej takze je de-
finiujac), a 11 zaznaczylo, ze za nieprzestrzeganie kodeksu groza sankcje. Przede
wszystkim zakazy i nakazy zawierato dziewi¢¢ analizowanych kodeksow, siedem
dokumentow przypominato raczej polityki (sktadajac si¢ glownie z ogélnych stwier-
dzen), natomiast tylko w trzech kodeksach zawarto konkretne wskazania wtasci-
wego postgpowania, utatwiajace praktyczne wykorzystanie dokumentu i chronigce
przed btednymi rozstrzygnieciami.

Istotnym elementem zarzadzania przez wartosci (i samego kodeksu) jest budo-
wanie efektywnych kanatow komunikacji, ktéore umozliwiajg uzyskanie informacji
zwrotnej, stuzac weryfikacji catego procesu. Tylko w siedmiu analizowanych doku-
mentach konkretnie wskazano sposoby komunikowania si¢ w kwestiach etycznych
(w dziewigciu przypadkach omoéwiono je ogolnie, w trzech — wcale). Rzecznik/ko-
mitet ds. etyki, czyli komérka majaca za zadanie monitorowanie i ewaluacje proce-
su zarzadzania przez wartosci, powotana zostata tylko w pigciu badanych firmach
(w dwoch przypadkach w kodeksie okreslono jej zadania), a w czterech uruchomio-
no wewnetrzne systemy informowania o nieprawidtowosciach.
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Jak wynika z przedstawionych badan, posiadanie i komunikowanie wtasciwie
opracowanego kodeksu etycznego nie jest w Polsce standardem nawet wsrod lide-
réow CSR. Tymczasem skutecznos¢ kodeksu (a wigc 1 catego procesu zarzadzania
przez wartosci, ktorego jest on podstawowym narzedziem) zalezy z jednej strony od
jego tresci, z drugiej — od procesu jego tworzenia i wdrazania.

5. Podsumowanie

Doswiadczenie pokazuje, ze najlepsze dlugowieczne firmy maja okreslone kluczo-
we warto$ci 1 kierujg si¢ nimi w dziataniu. Przyjety system trwatych warto$ci inte-
gruje pracownikoéw, wzmacnia kulture organizacyjng, pozwala zwigkszy¢ konkuren-
cyjnos$¢ i budowaé pozytywny wizerunek, osigga¢ zrownowazony wzrost i har-
monijny rozw6j pracownikow, ksztattowac pozytywne relacje z otoczeniem, wspo-
maga zarzadzanie zmiang i zarzadzanie ryzykiem oraz uodparnia na sytuacje kryzy-
sowe, poniewaz wartosci pokazuja wlasciwy kierunek w trudnych sytuacjach.

R.T. De George stusznie zauwaza, ze ,,musimy mie¢ moralne osoby, jesli chce-
my mie¢ moralny biznes. Ale to tylko jedna strona prawdy. Musimy mie¢ takze roz-
wigzania instytucjonalne, ktore wspieraja, a nie utrudniajg moralne postgpowanie”?.
Jednak, jak zauwazyli K. Blanchard i M. O’Connor, ,,prawdziwy sukces nie bierze
si¢ z gloszenia naszych wartosci, lecz z konsekwentnego wdrazania ich w codzienne
dziatania™?®. WartoS$ci pozostajace wylacznie na papierze czy $cianie gabinetu, nie-
pociagajace za sobg zadnych dziatan, nic nie wnoszg do organizacji, a mogg nawet
przynies¢ efekt odwrotny do zamierzonego. Tymczasem wlasciwie rozumiane za-
rzadzanie przez wartosci, bedace fundamentem spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu, jest tym wazniejsze, ze CSR coraz czgsciej zaczyna by¢ obecnie postrzegany
jako obowiazek, a nie, jak dotychczas, narzedzie budowania przewagi konkurencyj-
nej poprzez wyrdznianie sig.
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CODE OF ETHICS AS A PART OF MANAGEMENT BY VALUES

Summary: Many scandals and frauds connected with illegal and unethical actions of
corporations, caused the societies to increase their expectations towards the enterprises. The
basis of Corporate Social Responsibility should be managing by values. Value management
is the process of institutionalization of business ethics, and one of the essential elements of
this process is a code of ethics that defines ways of employees’ ethical actions according to
organizational core values. The objective of this paper is to evaluate the code of ethics of the
selected enterprises, regarded as CSR leaders in Poland (included in Respect of the Index and
Ranking Responsible Companies). A critical analysis of literature and the content of codes
of ethics allowed to conclude that owning and communicating of a properly drafted code of
ethics is not a standard in Poland, even among CSR leaders.

Keywords: core values, management by values, code of ethics, code of conduct.





