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1. Wstep

Kultura organizacyjna stanowi jeden z gtéwnych czynnikéw przyczyniajacych sie
do sukcesu organizacji. By tak sie stalo, musi ona by¢ odpowiednia dla kontekstu
oraz typu dzialarn prowadzonych przez przedsiebiorstwo. Dlatego czasami zachodzi
konieczno$¢ modyfikacji kultury organizacyjnej w kierunku jej dostosowania do
zmian w blizszym i dalszym otoczeniu przedsiebiorstwa, a tym samym zmian
wewnatrzorganizacyjnych. Przyczyny moga by¢ rézne. P. Makin, C. Cooper i
C. Cox [2000, s. 239] wskazuja, Ze czynnikami wyzwalajacymi potrzebe przeprowa-
dzenia zmiany kultury organizacyjnej sa najczesciej: gwaltowny rozrost przedsie-
biorstwa, przejecie firmy, fuzje lub inne formy reorganizacji, zmiany w technologii
produkgji czy tez zmiany w otoczeniu, takie jak nip. rosnaca konkurencja.

Zmienianie kultury organizacyjnej jest trudne i dtugotrwate. Dlatego naglaca
wydaje sie koniecznos¢ poszukiwania takich sposobéw czy tez instrumentéw
zmian, ktore utatwilyby ten proces i spowodowaty, ze dokonane przeksztalcenia
beda mialy charakter trwaty. Jedna z mozliwosci jest wspieranie przebiegu zmian
poprzez celowo tworzony badZ modyfikowany program etyczny przedsiebior-
stwa. Jednak, by takie wykorzystanie programu etycznego przyniosto spodziewa-
ne efekty, konieczne jest przeanalizowanie poszczegélnych zespoléw dziatan
podejmowanych w celu zmiany kultury organizacyjnej z perspektywy dziatan
zwiazanych z tworzeniem i wdrazaniem programu etycznego. Zagadnienie to
uczyniono przedmiotem niniejszego artykutu.

Polaczenie tematyki kultury organizacyjnej i etyki w biznesie nie jest zadnym
novum. Na te zwiazki wskazuje m.in. L. Zbiegieri--Maciag [2002, s. 229], utrzymu-
jac, ze jednym z najwazniejszych zadan stojacych przed zarzadzajacymi jest
wprowadzenie do kultury organizacyjnej jasnych i wyrazistych zasad etycznych
oraz wdrazanie ich do strategii zarzadzania, misji i wizji firmy z nadzieja, ze beda
ich przestrzegali wszyscy bez wyjatku czlonkowie organizacji. Jak informuja
jednak wyniki przeprowadzonych w 2004 r. badari dotyczacych etyki biznesu w
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polskim zyciu gospodarczym, jest ona ciagle traktowana przez polskich biznesme-
néw jako tworzaca jedynie fundamentalne zasady dzialania organizacji lub jako
dodatek wspierajacy przestrzeganie prawa [Gasparski i in. 2004, s. 23]. W mniej-
szosci natomiast sa badane osoby reprezentujace poglad, Ze etyka to samodzielna
dziedzina przyczyniajaca sie¢ do nowoczesnego rozwiazywania probleméw nie
tylko osobistych, ale réwniez organizacyjnych. Wobec takich postaw wspomnia-
nych respondentéw nie zaskakuje fakt, ze tylko w potowie badanych przedsie-
biorstw (49,8%) obowiazuja standardy etyczne, do ktérych przestrzegania sa
zobowiazani wszyscy pracownicy. Co wiecej, w wiekszosci (78,5%) firm sa to
normy zwyczajowe, nieskodyfikowane, a jedynie w ponad potowie (57,8%) reguly
sa ujete w formie dokumentu przybierajacego rézna postac: kodekséw etycznych
badZ dobrej praktyki (na istnienie takich wskazalo 14,6% respondentéw), regula-
minéw firm (63,0%), statutéw (32,9%) lub innych dokumentéw (21,1%). Znamien-
ne, ze wéréd firm, ktére nie dysponuja dokumentami zawierajacymi normy etycz-
ne, ok. 55% planuje je wprowadzi¢ w blizszej lub dalszej przysziosci (14% w
pierwszym roku, 7% w drugim roku, 34% — w latach dalszych). Natomiast ponad
trzecia cze$é (37%) przedsiebiorstw nie zamierza wprowadza¢ tego rodzaju doku-
mentéw [Gasparski i in. 2004, s. 10].

Wyniki przytoczonych badari uswiadamiaja ogromna potrzebe promowania
etyki biznesu jako instrumentu wzmacniania istniejacej pozytywnej dla funkcjo-
nowania organizacji kultury badzZ jej zmieniania wtedy, gdy zachodzi taka ko-
nieczno$é. Ze wzgledu na to, ze organizacja musi dostosowywac sie do zmian w
otoczeniu, konieczne zmienianie jej kultury powinno przebiega¢ rewolucyjnie
badZz ewolucyjnie. Poniewaz etyka indywidualna pracownika jest ksztaltowana
przez jego normy i wartoéci moralne, doswiadczenie, grupy, w ktérych funkcjonu-
je, to zmiany kultury organizacyjnej poprzez wdrazanie programéw etycznych
winno dokonywa¢ sie ewolucyjnie (inkrementalizm kultury). Waznym czynni-
kiem w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej jest osobisty system wartosci ludzi
pracujacych w przedsiebiorstwie, spoleczny system wartosci wspélnoty organiza-
gji i obiektywny system wartosci kulturowych. Wskazuje na to wielu autoréw
[Cummings, Huse za: Makin, Cooper, Cox 2000, s. 240-241; Schein 1992, s. 64]. W
kulturze organizacyjnej cenna jest dobra tradycja, ktéra winna by¢ chroniona przed
profanacyjna ingerencja ,inzynierskiej racjonalnosci ksztattowania” [Ulrich 1984,
s. 303-325]. Zatem bezrefleksyjne likwidowanie jednostek organizacyjnych, otwie-
ranie innych, laczenie lub dzielenie stanowisk, przesuwanie pracownikéw lub
zespoléw w strukturze organizacyjnej powoduje, ze relacje interpersonalne, nie-
jednokrotnie ugruntowane przez lata wspélpracy, sa ustalane na nowo. Takie
dziatania wzbudzaja niecheé, op6r bierny czy czynny badz brak akceptacji czton-
kéw organizacji wobec zmian, utrudniajac wspomniane procesy.

2. Programy etyczne jako instrument zmiany kultury organizacyjnej

Podstawowy wplyw na ksztatt kultury organizacyjnej ma, jak juz wspomnielis-
my i na co wskazywali K. Blanchard i N.V. Peale [1988, s. 19], zesp6t wartosci
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przyjetych przez czlonkéw organizacji, a skoro go przyijeli, to stal sie on spofecz-
nym systemem warto$ci wspdlnoty organizacji, a réwnoczesnie wiele z nich moze
by¢ zbiezne z tymi, ktére sa immanentne dla ich etyki indywidualnej. Organizacje,
szczegolnie te o dluzszej tradycji, daza w coraz wiekszym stopniu do ujecia ele-
mentéw ich kultury organizacyjnej w postaci zwartych opracowari. Ostatnie sta-
nowia cze$é¢ gléwna programéw etycznych [Murray 1997, s. 118]. W rezultacie
program etyczny danego przedsiebiorstwa jest Scisle powiazany z jego kultura.
Nie tylko ja wyraza i formalizuje w postaci dokument6w, ale réwniez jego ustale-
nie i codzienne stosowanie moze ksztattowac kulture organizacyjna.

Jak wynika z przytoczonych badar, ponad potowa przedsiebiorstw dazy do
ujecia elementéw kultury organizacyjnej w postaci strategicznych programéw
etycznych [Gasparski i in. 2002, s. 26]. Okreslaja one na ogét standardy podejmo-
wania decyzji przez menedzeréw, zachowan czlonkéw organizacji, funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa na rynku oraz w otoczeniu spotecznym, w ktérym sie znajdu-
je. Tworzenie i stosowanie programéw etycznych firm wiaze sie z podjeciem
okreslonych dziatan [Gasparski i in. 2002, s. 26]. Wéréd nich fundamentalne zna-
czenie maja: formutowanie jednoznacznej wizji i misji firmy, ukazywanie wartosci
wspdlnych dla wszystkich czlonkéw organizacji, a takze okreslanie standardéw
etycznych i zawodowych obowiazujacych w przedsiebiorstwie. Na ich podstawie
opracowywane sa kodeks etyczny firmy, podrecznik obowiazujacych w niej stan-
dardéw zawodowych oraz program ksztalcenia etycznego. Dodatkowymi dziata-
niami skladajacymi sie¢ na program etyczny moga by¢: utworzenie stanowiska
(komorki) ds. etyki, monitorowanie przestrzegania norm etycznych oraz standar-
déw zawodowych, promowanie wsréd czlonkéw organizacji zachowania etyczne-
go, utworzenie etycznej infolinii, a takze okresowe przeprowadzanie audytu
zachowan. Dzialania te sktadaja sie na calosciowy program etyczny przedsiebior-
stwa, co jednak nie oznacza, ze wymienione elementy musza by¢ zawarte w do-
brym programie. Sa one, jak wskazuja W. Gasparski, A. Lewicka-Strzatecka, B. Rok
i G. Szulczewski [2002, s. 26], jedynie cze$ciami sktadowymi programéw, ktére
najczesciej pojawiaja sie w praktyce.

W ftrakcie zmieniania kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa warto zastanowi¢
sie nad tym, ktére ze wskazanych elementéw moga bardziej wspiera¢ ten proces w
danej firmie. By to uczynié, trzeba przeanalizowac poszczegélne ptaszczyzny dziatan
zwiazanych ze zmiana kultury z perspektywy zawartych w programie etycznym
czedci skladowych i wybrac te, ktére moga mie¢ znaczenie dla powodzenia przed-
sigwziecia. Ustalone poprzez partycypacje pracownikdéw elementy nalezy uwzgled-
ni¢ w tworzonym programie etycznym przedsiebiorstwa (w przypadku, gdy w
organizacji takowy nie istnieje) badz zweryfikowac w istniejacym programie.

Ewolucyjne zmienianie kultury organizacyjnej na pozadana mozna przeprowadzi¢,
stosujac réwnolegle cztery typy zespolu dzialan, takich jak: ustalenie jednoznacznej
wizji strategicznej organizacji, zaangazowanie najwyzszej kadry kierowniczej, wspie-
ranie zmian organizacyjnych poprzez celowa modyfikacje struktury organizacyjnej,
procedur i styléw zarzadzania, by pozostawaly one w zgodzie z docelowa kultura
oraz zmiana skiadu organizacji poprzez np. wprowadzenie do niej nowych czionkéw,
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ktérzy juz akceptuja pozadane wartosci i zasady postepowania, lub ulatwienie odej-
$cia z przedsiebiorstwa tym pracownikom, ktérzy nie chca zaakceptowad¢ zmian.

Przeksztalcanie kultury organizacyjnej rozpoczynamy od ustalenia kierunku i
celu zamierzonej zmiany, a zatem od sprecyzowania tegoz w wizji strategicznej
przedsiebiorstwa. Owa wizja winna by¢ zawarta nie tylko w dokumentach dotycza-
cych dziatan strategicznych organizacji, ale réwniez w jej programie etycznym. Poza
sformutowaniem w tworzonym programie etycznym (lub zweryfikowaniem w
istniejacym) jednoznacznej wizji i misji firmy, istotne jest takze ujecie w nim wartosci
wspélnych dla wszystkich czlonkéw organizacji. Te dzialania, by byly skuteczne,
winny odwotywaé sie do wartoéci podzielanych przez wszystkich pracownikéw,
niezaleznie od zajmowanych stanowisk i pelnionych funkcji. Uwzgledniajac zespoly
wartodci podstawowych i oparte na nich standardy postepowania i normy wyzna-
czajace wspodtprace i wykonywanie zadan, tworzymy etyczny kodeks firmy.

Oprocz kodeksu etycznego, sprecyzowaniu jasnej wizji strategicznej organizacji
i nadaniu odpowiedniego kierunku i celu zamierzonej zmiany kultury moze
stuzyé opracowanie podrecznika standardéw zawodowych obowiazujacych w
przedsiebiorstwie i branzy, w ktérej ono funkcjonuje. Powinny w nim sie znalezé
zaréwno wartosci dotyczace perfekcjonizmu zawodowego, jak i normy obyczajo-
we [Nogalski, Sniadecki 2001, s. 209].

Chcac skutecznie wspiera¢ zmiane kultury organizacyjnej poprzez program
etyczny przedsiebiorstwa, nalezy zwréci¢ uwage na to, czy zawarte w kodeksie i
podreczniku standardéw zawodowych zasady, wyznaczajace zachowania czion-
kéw organizacji wobec niej, méwiace o braku konfliktu intereséw, nieprzyjmowa-
niu prezentéw, dbaniu o poufnos¢ czy uczciwoi¢ w kazdym obszarze dziatania w
organizacji, normy okreslajace etyczne zachowanie menedzeréw wobec akcjona-
riuszy, np. niepokazywanie zyskéw, gdy sa straty, dostawcéw czy zwiazkéw
zawodowych, zasady postepowania w realizacji wszystkich subfunkei funkcji
personalnej oraz uznawania prywatnej sfery zycia pracownikéw, normy wobec
klientéw, ktére sprzyjatyby temu, iz produkty/ustugi spelniaja wymagania bez-
pieczenstwa i zawieraja informacje o sposobie ich uzycia oraz zasady ograniczajace
i likwidujace nierzetelne praktyki gospodarcze sa zgodne z pozadana, docelowa
kultura. Ponadto normy postepowania opisane we wspomnianych dokumentach
winny obligowaé¢ kadre zarzadcza do $wiadomego angazowania sie w proces
ksztaltowania pozadanej kultury organizacyjnej. Moze to mieé¢ fundamentalne
znaczenie dla powodzenia omawianego przedsiewziecia, to menedzerowie bo-
wiem swoim zachowaniem ucza pozostalych pracownikéw, poprzez nie wskazuja,
ktére postepowania sa pozadane w organizacji a ktére powinny ulec zmianie.

Zmiany kultury organizacyjnej winny wiaza¢ sie jednoczesnie ze wspieraniem
zmian organizacyjnych poprzez odpowiednia, dostosowana do nowo tworzonej
kultury, modyfikacje struktur, procedur i styléw zarzadzania. Chcac wspoméc ten
proces programem etycznym, warto zatroszczy¢ sie o powolanie odpowiedniej
jednostki organizacyjnej (pojedynczego stanowiska badz catej komérki) odpowie-
dzialnej za monitorowanie przestrzegania przez czlonkéw organizacji norm etycz-
nych oraz standardéw zawodowych. Zatrudnieni w niej pracownicy winni zosta¢
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odpowiednio przeszkoleni w zakresie dostrzegania i analizowania wszelkich
przypadkéw niezgodno$ci z nowa, promowana kultura organizacyjna. Owe roz-
bieznosci moga dotyczy¢ np. procedur dzialania, przejawianych standardéw
zachowan, wyznawanych przez pracownikéw wartosci i norm itp. Celem zachece-
nia pracownikéw do zgtaszania dostrzezonych niezgodnosci i nieprawidtowosci w
funkcjonowaniu organizacji, a takze do dzielenia sie watpliwosciami na temat
rozstrzygnie¢ w sferze etyki postepowania w $rodowisku pracy, mozna dodatko-
wo uruchomié etyczna infolinie (najlepiej anonimowa). Takie rozwiazanie moze
ulatwié przekazywanie cennych informagiji, a takze stac sie jedna z waznych form
uczenia czlonkéw organizacji pozadanych zachowar w nowej kulturze.

Zmiany w zakresie struktur, procedur i styléw zarzadzania moga implikowa¢
koniecznoéé¢ przeprowadzenia modyfikacji w sferze personalnej. Wiaza sie one z
celowym, dostosowanym do wymogéw nowo powstajacej kultury, ksztattowa-
niem strategii personalnej w zakresie: rekrutacji, selekcji, oceniania, wynagradza-
nia, szkolenia i rozwoju, awansowania oraz derekrutacji. Zespét dziatan stuzacych
realizacji funkcji personalnej winien by¢ tak skonstruowany, by nie byl sprzeczny z
tym, co zawarto w programie etycznym. Da to szanse na modyfikacje postaw i
zachowan pozadanych dla zmienianej kultury organizacyjnej.

Potrzebny jest tez staly monitoring stosowanych procedur w polityce kadrowej
z perspektywy wymogéw etycznych. Zasady postepowania podczas realizacji
poszczegodlnych subfunkcji personalnych powinny by¢ zawarte w kodeksie etycz-
nym organizagji. Istotne jest, jak podkres$laja W. Gasparski, A. Lewicka-Strzalecka,
B. Rok i G. Szulczewski [2002, s. 26}, by standardy zachowan mialy swe ugrunto-
wanie w normach wskazanych przez teorie etyczne. Dotyczy to zwlaszcza podej-
mowania decyzji oraz okreslania sposobu postepowania w sytuacjach wymagaja-
cych rozstrzygania dylematéw etycznych. Odwolywanie si¢ do norm wskazywa-
nych przez teorie etyczne wymaga ich konkretyzacji ze wzgledu na odmienne
sytuacje wystepujace w danej firmie lub srodowisku zawodowym.

Kodeks etyczny przedsiebiorstwa pelni takze funkcje swoistego ,, drogowskazu”.
Jest bowiem utrwalonym na pi$mie zespolem standardéw dzialania, ktérych prze-
strzegania wymaga przedsiebiorstwo od swojego kierownictwa i pracownikéw
podczas oceniania pracownikéw, ich wynagradzania, awansowania itp. Upowszech-
nienie przestrzegania wspélnie ustalonych norm i wzorcéw zachowan zawartych w
programie etycznym utatwia wprowadzanie zmian kultury organizacyjne;j.

Bardzo wazna subfunkcja personalng z perspektywy przeksztatcania kultury
przedsiebiorstwa jest szkolenie pracownikéw, a zwlaszcza career coaching, polega-
jacy na takim zainicjowaniu procesu nauki, by poméc czionkom organizacji w
rozwijaniu ich umiejetnosci i osiaganiu lepszych wynikéw w pracy poprzez trafna
diagnoze problemu, wlasciwa obserwacje zachowan, rzetelny i obiektywny
feedback, a takze dobra relacje pomiedzy coachem i szkolonym pracownikiem.
Dzigki odpowiednio zaprojektowanemu systemowi stuzacemu uczeniu cztonkéw
organizacji zmodyfikowanych standardéw funkcjonowania w firmie, wyznaczo-
nych przez nowa kulture, proces zmian moze przebiega¢ sprawniej i efektywniej.
By tak sie stalo, system szkolen trzeba potaczy¢ z promowaniem zachowania
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etycznego, zgodnego z docelowa kultura organizacyjna. Jest to jeden z obszaréw
dziatania skladajacy sie na program etyczny przedsiebiorstwa. Na tego rodzaju
szkoleniach wszyscy pracownicy powinni by¢ zapoznawani z celami firmy i ak-
ceptowalnymi sposobami ich osiagania. Podczas szkolen poszczegélne standardy
zachowari mozna podda¢ wspélnej analizie, wyjasnianiu i interpretowaniu w
odniesieniu do konkretnych sytuagji, z jakimi pracownicy moga mie¢ do czynienia
w pracy. Pozadane sa warsztaty i treningi wykorzystujace tzw. zasade kuli $nie-
gowej, czyli na poczatku w roli trenera wystepuja czlonkowie zarzadu, pézniej
menedzerowie z wyzszego szczebla, a zarzad i pozostali sa uczestnikami, nastep-
nie — kierownicy z nizszego szczebla — a dotychczasowi sa uczestnikami. Po kaz-
dym z wymienionych etapéw dokonuje sie analizy zmian we wlasnych wzorcach
zachowan, normach i wartoSciach oraz ustala sie, ktére sa juz zinternalizowane, a
ktére wymagaja dalszego rozwoju. Takie wspélne uczenie sie czlonkéw organizacji
nowych wzorcéw i norm zachowarn i modyfikowanie dotychczasowych nie moze
by¢ jednorazowym przedsiewzieciem, jesli bowiem nie beda one utrwalane, nie
stana si¢ oczywistoscia. Istnieje zatem potrzeba stalego monitorowania i oceny
dzialari zaréwno pod wzgledem etycznym, jak i ich zgodnosci z promowana
kultura organizacyjna. Wszelkie odstepstwa we wspomnianych obszarach winny
skloni¢ kadre zarzadzajaca wspélnie z wykonawcami do dziatari korygujacych.

Wazne jest, by poprzez programy etyczne wspierac takie zmiany w kulturze
organizacyjnej, w ktérej dominowatyby: praca zespolowa (grupowa), samoorgani-
zacja, partycypacyjne decydowanie o sobie, by jednostka stata sie wladczynia
wilasnej przestrzeni zyciowej, a takze suwerenno$¢ w gospodarowaniu czasem,
mentalnos¢ typu ,,my”, wszechstronny rozwéj i komunikowanie sie.

3. Podsumowanie

Zmiana kultury organizacyjnej nie jest latwa. Jest to proces dlugotrwaly, wy-
magajacy niejednokrotnie zdecydowanych srodkéw i decyzji. By go wspomdc,
mozna polaczy¢ dzialania zmierzajace do modyfikacji dotychczasowej kultury z
tworzeniem i wdrazaniem programu etycznego firmy tam, gdzie nie istnieje, badz
celowym ukierunkowaniem programu w tych organizacjach, gdzie zostat on juz
wprowadzony. By wykorzysta¢ wspomniane sfery i uksztaltowac pozadana kultu-
re organizacyjna, powinno sie przeanalizowaé¢ poszczegdlne zespoly dzialan
zwiazanych z jej zmiana i starac sie wesprzed je dziataniami z zakresu tworzenia i
stosowania programu etycznego przedsiebiorstwa.

Wyniki badan przytoczonych na poczatku artykutu sktaniaja do wniosku, ze
kultura organizacyjna moze by¢ w jakiej§ mierze wyznaczana przez program
etyczny, ale jej samej nie mozna sformalizowa¢. Dlatego programy etyczne powin-
ny by¢ wprowadzane z duza ostroznoscia i dbaloscia o zachowanie specyfiki
naszego rozumienia etyki oraz uwzglednieniem faktu naszego niechetnego sto-
sunku do sztywnych regulacji prawnych. Uwzglednienie wspomnianych warun-
kéw tworzy szanse oddalenia grozacego niebezpieczeristwa uczynienia z etyki
dziedziny niemajacej zastosowania w dziatalnosci gospodarcze;j.
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SUPPORTING THE CHANGES
OF AN ORGANIZATIONAL CULTURE
THROUGH THE ETHICAL PROGRAMMES OF ENTERPRISES

Summary

Changing of an organizational culture is a difficult and long-lasting process. Therefore, there is a
necessity for searching such means or instruments of changes which would facilitate that process and
make the transformations permanent. One of the possibilities is supporting the changes process
through intentional created or modified ethical programme of enterprisc.
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