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1. Wstęp

Zmiany w zakresie roli funkcji personalnej w organizacji, spowodowane przede 
wszystkim zwrotem ku gospodarce opartej na wiedzy, skłaniają pracodawców do 
nowoczesnego podejścia do zarządzania swoim największym dobrem – kapitałem 
ludzkim. Współczesne sposoby prowadzenia biznesu mają podstawy w starożytno-
ści. Dziś następuje jednak zmiana świadomości pracodawców w kwestii wagi kapi-
tału ludzkiego. W warunkach gospodarki XXI wieku – gospodarki opartej na wiedzy 
– konkurencyjne organizacje doceniają wagę kapitału ludzkiego, co przejawia się 
w intensywnym inwestowaniu w aktywa niematerialne1. Kapitał intelektualny staje 
się wyznacznikiem wartości przedsiębiorstwa2. Jednocześnie zmiany kulturowe wy-

1 Por. np. A. Lipka, Inwestycje w kapitał ludzki w okresie koniunktury i dekoniunktury, Oficyna 
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s.13.

2 D. Lewicka, Zarządzanie kapitałem ludzkim w polskich przedsiębiorstwach, Wydawnictwa Pro-
fesjonalne PWN, Warszawa 2010, s.11.
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stępujące niemal na całym świecie doprowadziły do znacznej erozji systemu warto-
ści etycznych i norm moralnych, obejmujących właściwie wszystkie etapy procesu 
kadrowego: od rekrutacji do zwalniania przez wynagradzanie, awanse, ocenianie, 
kształtowanie czasu pracy i komunikację. W takiej sytuacji organizacje chcące kon-
kurować z innymi zostały zmuszone do poznania i implikacji nowoczesnych me-
tod gospodarowania kapitałem intelektualnym. Narzędzia kształtowania zachowań 
etycznych stanowią jedną z możliwości organizacji, zbliżającą ją do efektywnego 
zarządzania swoim najcenniejszym zasobem poprzez kreowanie pożądanych postaw 
i podzielanie określonych wartości przez wszystkich pracowników. Zmiana podej-
ścia interesariuszy do kwestii etycznych pozwoli na utrzymanie przewagi konkuren-
cyjnej w warunkach gospodarki XXI wieku. 

2. Narzędzia kształtowania zachowań etycznych w organizacjach

Na zachowania organizacyjne pracowników wpływają zarówno ich cechy indywi-
dualne, jak również czynniki organizacyjne. Oba te aspekty mają wymierny wpływ 
na kulturę organizacji, która oddziałuje na stosowane w organizacji narzędzia kształ-
towania zachowań etycznych pracowników (por. rys. 1). Polityka personalna budo-
wana jest na bazie kultury organizacji, ale sama również czynnie kształtuje kulturę 
organizacji – warto pamiętać, że zmieniły się wymogi wobec pracowników oraz 
oczekiwania pracowników, co powoduje konieczność dostosowania narzędzi kształ-
towania zachowań etycznych do nowych warunków. Celem działań podejmowanych 
w ramach realizacji polityki personalnej jest uaktywnienie kapitału ludzkiego w or-
ganizacji poprzez: utrzymywanie wysokiego poziomu zaangażowania pracowni-
ków, osiąganie ponadprzeciętnych wyników, tworzenie innowacyjnych rozwiązań, 
wspieranie uczenia się, gromadzenie wiedzy i jej wykorzystywanie. 

Powinnością organizacji świadomie dążącej do uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej jest zapewnianie pracownikom wolnego od dysfunkcji środowiska pracy. 
W warunkach dysfunkcyjnych pracownicy mogą bowiem przejawiać zachowania 
kontrproduktywne. Do tej kategorii zachowań zalicza się zachowania obraźliwe, za-
straszanie i molestowanie, zachowania niegodne, omijające, zachowania antysocjal-
ne, dewiacje pracownicze, agresję pracowniczą, występki pracownicze, zachowania 
odspołeczniające i odwetowe3. Uwolnienie pracowników od ryzyka wystąpienia 
dysfunkcji może nastąpić poprzez świadome kreowanie zachowań etycznych, czyli 
takich, które zachodzą zgodnie z przyjętymi zasadami i normami organizacji4. Są to 
zachowanie jednocześnie mieszczące się w ogóle przyjętych norm społecznych5. Do

3 D. Turek, Kontrproduktywne zachowania pracowników w organizacji, Difin, Warszawa 2012, 
s. 32.

4 M. Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Centrum Doradztwa i Informacji, Difin 
sp. z o.o., Warszawa 2007, s. 58.

5 R.W. Griffin, Podstawy zarządzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 
2009, s. 109.
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Rys. 1. Rola narzędzi kształtowania zachowań etycznych w organizacji

Źródło: opracowanie własne.

narzędzi kształtowania zachowań etycznych zalicza się narzędzia kształtujące wy-
sokiej jakości środowisko pracy (budowanie satysfakcji pracowników, niwelowanie 
stresu w miejscu pracy, budowanie zaufania w organizacji, dbałość o przejrzystość 
w organizacji), narzędzia wspierające zachowywanie standardów różnorodności: 
strategia organizacji w zakresie zarządzania różnorodnością, równowaga między ży-
ciem zawodowym a osobistym oraz programy rozwoju przeznaczone dla grup słabo 
reprezentowanych, jak również kodeksy etyczne i procedury antymobbingowe. Rola 
wymienionych narzędzi w organizacjach XXI wieku zwiększa się. Wydaje się więc 
konieczne przeprowadzenie precyzyjnej analizy tych narzędzi.

3. Wyniki badań empirycznych

Celem prowadzonych badań było określenie roli narzędzi kształtowania zacho-
wań etycznych w organizacjach. Do celów szczegółowych zaliczono: wskazanie 
źródeł inicjatywy wprowadzania do organizacji narzędzi kształtowania zachowań 
etycznych pracowników, zbadanie wpływu strategii personalnej na wybór narzędzi 
kształtowania zachowań etycznych w przedsiębiorstwie, określenie motywów stoso-
wania narzędzi kształtowania zachowań etycznych w organizacjach oraz zbudowa-
nie katalogu elementów składowych poprawnie opracowanego kodeksu etycznego 
oraz procedury antymobbingowej.
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3.1. Metoda badawcza i opis próby badawczej

Badanie zostało przeprowadzone z wykorzystaniem metody badań eksperckich 
w zimie 2013 r.6 Dobór próby był celowy. Ekspertami byli pracownicy naukowi 
polskich szkół wyższych z tytułem profesora – eksperci zarządzania kapitałem ludz-
kim. Ekspertom został przesłany kwestionariusz ankiety składający się z ośmiu py-
tań otwartych, w tym dwóch zestawień tabelarycznych dotyczących narzędzi kształ-
towania zachowań etycznych. Stworzenie zestawienia badanych w kwestionariuszu 
elementów zostało poprzedzone analizą literatury i czasopiśmiennictwa7. 

3.2. Źródła inicjatywy wprowadzania do organizacji narzędzi kształtowania 
zachowań etycznych pracowników

Badania wykazały, że zdaniem ekspertów głównym źródłem inicjatywy wprowadza-
nia narzędzi kształtowania zachowań etycznych pracowników jest dbałość o wizeru-
nek organizacji. „Właściwe traktowanie pracowników i etyczne zachowania praco-
dawców oraz menedżerów wpływają na kształtowanie wizerunku firmy w otoczeniu 
rynkowym” (Ekspert 8). Ponadto takie procedury pozwalają chronić zatrudnionych 
pracowników, stwarzając im bezpieczne i komfortowe środowisko pracy” (Ekspert 
6). Eksperci zwracają uwagę, że „przypadki mobbingu czy innych naruszeń ety-
ki pracy są często nagłaśnianie przez media, co obniża wiarygodność danej firmy 
w oczach opinii publicznej, klientów i innych interesariusza” (Ekspert 8). Tak więc 
tworzenie narzędzi kształtowania zachowań etycznych „jest także elementem zarzą-
dzania kryzysowego, gdyż upublicznienie mobbingu w firmie może szybko przero-
dzić się w kryzys medialny, który osłabia wizerunek przedsiębiorstwa, a nieodpo-
wiednio pokierowany może nawet doprowadzić do kryzysu jawnego, zagrażającego 
bytowi ekonomicznemu firmy” (Ekspert 6). 

Większość ekspertów upatruje w tym narzędziu reakcji organizacji na potrze-
by wywołane przez zmieniające się warunki społeczne: „narzędzia administracyjne 
kształtowania zachowań pracowniczych stają się mniej skuteczne, a potrzeby w tym 
zakresie narastają (np. młodsze pokolenie (Y) jest chyba mniej wrażliwe na wartości 
etyczne i ich respektowanie)” (Ekspert 3). Źródłem inicjatywy jest więc również 
„potrzeba podkreślenia zachowań, które są wskazane, oraz tych, które są niedozwo-
lone” (Ekspert 7). W kodeksach etycznych powinno się zawrzeć zespół wartości 
i oparte na nich standardy postępowania, ważne dla danej organizacji. Przyczynia 
się to do budowy i/lub rozwoju kultury organizacyjnej danej firmy” (Ekspert 6).  

6 J. Michniak, Narzędzia kształtowania zachowań etycznych pracowników w organizacjach w Pol-
sce, rozprawa doktorska – w przygotowaniu. 

7 Między innymi: A. Barcik, Etyka biznesu w zarządzaniu przedsiębiorstwem w polskiej gospodar-
ce rynkowej, Agencja Wydawnicza Trio, Katowice 2000, W. Gasparski, J. Dietl, Etyka biznesu w dzia-
łaniu. Doświadczenia i perspektywy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000; http://ethisphere.
com/50-codes-of-conduct-benchmarked/ ( 2.06.2013). 
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Jak wskazuje w swojej opinii Ekspert 2, wprowadzanie narzędzi kształtowania za-
chowań etycznych pracowników będzie zależne od „poziomu wiedzy i świadomości 
właścicieli firm i menedżerów najwyższego szczebla zarządzania w kwestii zarzą-
dzania różnorodnością w organizacji”.

3.3. Wpływ strategii personalnej na wybór narzędzi kształtowania 
zachowań etycznych w przedsiębiorstwie 

Eksperci wskazują na związki między strategią personalną a stosowanymi narzę-
dziami kształtowania zachowań etycznych pracowników. „Narzędzia te sprzyjają 
sprawnemu zarządzaniu. Ułatwiają także realizację strategii personalnej, zapewnia-
jąc jej wymiar etyczny” (Ekspert 6). „Strategia personalna może mieć ogromne zna-
czenie, jeśli jest wykorzystywana świadomie jako narzędzie selekcji pracowników 
o określonym profilu etycznym lub jako narzędzie zarządzania postawami w postaci 
nagradzania postaw pożądanych” (Ekspert 1). Głęboką analizę relacji między bada-
nym zagadnieniami przeprowadził Ekspert 6, wskazując, że:
 – „Strategia personalna precyzuje kierunki, cele i zasady gospodarowania zaso-

bami ludzkimi w przedsiębiorstwie. Narzędzia zachowań etycznych powinny te 
cele i kierunki wspierać, jak również bezpośrednio z nich wynikać. 

 – Strategia personalna wymaga oceny i dopasowania istniejącego potencjału ludz-
kiego do realizacji celów firmy, narzędzia zachowań etycznych powinny zapew-
nić rzetelną, odpowiedzialną i obiektywną ocenę zasobów kadrowych. 

 – Ponadto strategia personalna powinna zawierać konkretne, praktyczne rozwią-
zania w ramach jej podstawowych zakresów zadań. Powinno z niej wynikać, jak 
się w firmie rekrutuje, jak się dokonuje ocen okresowych, jak się szkoli pracow-
ników itp. Opracowanie każdego z tych zadań wymaga odpowiednich narzędzi 
zachowań etycznych, by nie pojawiły się sytuacje nadużyć, kumoterstwa i nie-
sprawiedliwości”. (Ekspert 6)
Często w opiniach Ekspertów powiązanie strategii personalnej z wybieranymi 

narzędziami zachodzi poprzez odniesienia do kultury organizacji. Wybór narzędzi 
„może być związany z kulturą firmy, która jest oparta na wartościach, lub z chary-
zmą przywódcy, jeśli takowy istnieje i ją posiada” (Ekspert 1). 

Zwraca się również uwagę na konieczność powiązania strategii personalnej ze 
strategią organizacji jako całości. W tym kontekście Ekspert 2 wyraża opinię, że 
narzędzia kształtowania zachowań etycznych, wiążące się ze strategią personalną, 
będą konsekwencją strategii organizacji. 

Wyniki badań wskazują również na to, że „ranga problematyki kształtowania za-
chowań etycznych będzie wzrastać, zwłaszcza w aspekcie wymagań stawianych wo-
bec menedżerów i kadry sukcesorów na stanowiskach kierowniczych” (Ekspert 8). 

Trzech ekspertów nie dostrzegło żadnego związku między omawianymi kwe-
stiami.
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3.4. Motywy stosowania narzędzi kształtowania zachowań etycznych 
pracowników w przedsiębiorstwach

Wśród motywów stosowania narzędzi kształtowania zachowań etycznych pracow-
ników Eksperci wymieniają najczęściej kwestie wizerunkowe: „dominującym mo-
tywem jest chęć ograniczenia ryzyka wystąpienia skandalu, który mógłby zagrozić 
wizerunkowi firmy” (Ekspert 2). Eksperci zwracają także uwagę na presję otoczenia 
społecznego jako silny motywator wprowadzania narzędzi kształtowania zachowań 
etycznych (Ekspert 8 i Ekspert 4). Ponadto, zdaniem Eksperta 6, narzędzia kształto-
wania zachowań etycznych pracowników „powinny służyć realizacji celów przed-
siębiorstwa i wyeliminować zjawiska patologiczne”. Ekspert 8 różnicuje motywy 
wprowadzania tych narzędzi w zależności od rodzaju przedsiębiorstwa i tak:
 – „W spółkach giełdowych przestrzeganie zasad etycznych wynika z nakazów ko-

deksów dobrych praktyk, obowiązujących na giełdzie. 
 – W firmach o jednoosobowej własności dużą rolę odgrywa właściciel i jego po-

dejście do sfery etyki w firmie. 
 – W przedsiębiorstwach, które funkcjonują w sektorach oddziałujących mocno na 

środowisko naturalne, np. produkcja chemikaliów, podejmuje się różne działania 
w sferze etyki i ekologii ze względu na obowiązujące przepisy lub presję otocze-
nia społecznego” (Ekspert 8).
Kolejnym motywem podanym przez Eksperta jest dbałość o bezpieczeństwo 

pracowników – „narzędzia takie, dobrze stosowane, chronią pracowników przed 
działaniami mobbingowymi, przez co mogą oni wykazywać większe zaangażowa-
nie i odczuwać większą satysfakcję z pracy” (Ekspert 6). Ponadto Ekspert ten wska-
zuje na motyw dydaktyczny: „kodeksy etyczne w pewnym sensie wychowują także 
pracowników, ucząc ich etyki zawodowej”. 

3.5. Elementy kodeksu etycznego

Eksperci wyrazili swoją opinię na temat wagi i/lub pozycji rangowej następujących 
elementów kodeksu etycznego:

1. Nawiązanie do misji, wizji organizacji w zapisach kodeksu etycznego.
2. Zaangażowanie liderów firmy (np. list od lidera na wstępie do kodeksu wraz 

z jego podpisem).
3. Gwarantowanie anonimowości osobie zgłaszającej zaobserwowaną dysfunk-

cję oraz brak tolerancji wobec działań odwetowych.
4. Katalog korzyści z funkcjonowania w praktyce działalności organizacji za-

wartych w kodeksie zasad (funkcja motywacyjna).
5. Spisanie kontraktu z pracownikami o przestrzeganiu zasad zawartych w ko-

deksie etycznym.
6. Informowanie o ciągłej możliwości wprowadzania niezbędnych zmian w za-

pisach kodeksu etycznego (elastyczność zapisów kodeksu).
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7. Katalog sankcji za naruszenie zasad zawartych w kodeksie etycznym.
8. Materiały pomocnicze (czy są dostępne np. zestawy najczęściej zadawanych 

pytań – FAQ, listy sprawdzające – co można, a czego nie, przykłady, studia przy-
padków, które pomogą interesariuszom zrozumieć kluczowe kwestie w kodeksie).

9. Zapewnienie tłumaczenia treści kodeksu na języki urzędowe krajów, w któ-
rych organizacja ma filie.

10. Styl prezentacji – wprowadzenie czytelnego podziału na rozdziały i podroz-
działy według określonego klucza (wg interesariuszy lub wg zagadnień).

11. Ton dokumentu – język formalny lub nieformalny
Ponadto Eksperci mieli możliwość dodania do powyższej listy elementów, któ-

rych w ich opinii brakowało. Wśród nich znalazły się: „wartości, normy i zasady 
etycznego postępowania” (Ekspert 3) oraz obszary odniesienia (ludzie, bezpieczeń-
stwo, ochrona środowiska itp.) (Ekspert 5).

Z analizy opinii Ekspertów wynika, że najistotniejszym elementem kodeksu 
etycznego jest wykazanie zaangażowania liderów firmy poprzez zamieszczenie listu 
od lidera we wstępie do kodeksu. Również nawiązanie do misji, wizji organizacji 
uzyskało wysoką pozycję rankingową. Ważne, zdaniem większości ekspertów, jest 
także zagwarantowanie anonimowości osobie, która zaobserwuje i zgłosi dysfunk-
cję. Niejednokrotnie bowiem pracownicy powstrzymują się od takich działań, gdyż 
może się to łączyć z zachowaniami odwetowymi ze strony osób, które generują dys-
funkcję. Szczegółowe wyniki pokazuje rys. 2. 
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Rys. 2. Elementy kodeksu etycznego 

Źródło: opracowanie własne.

Zdaniem Ekspertów, najmniej istotną kwestia jest zapewnienie tłumaczenia tre-
ści kodeksu na języki urzędowe krajów, w których organizacja ma filie, oraz ton 
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dokumentu (z rozróżnieniem na formalny i nieformalny). Eksperci przywiązują rów-
nież małą wagę do stylu prezentacji.

3.6. Elementy procedury antymobbingowej

W ramach prowadzonych badań poproszono Ekspertów o wyrażenie opinii na temat 
pozycji rankingowej lub wagi następujących elementów procedur antymobbingowych. 

1. Definicje (pracownik, pracodawca, mobbing).
2. Gwarancja pominięcia drogi służbowej.
3. Gwarancja jednoznacznych zapisów określających: 

a. kompetencje pracowników na danych stanowiskach,
b. służbowa podległość pracowników,
c. sposoby podejmowania decyzji,
d. kanały przepływu informacji.

4. Gwarancja podjęcia działań umożliwiających zmianę stanowiska pracy ofie-
rze mobbingu.

5. Gwarancja jednoznacznego wyrażenia sprzeciwu ze strony pracodawcy 
w sytuacji wystąpienia mobbingu poprzez:

a. pisemną deklarację,
b. podjęcie stosownych działań – gwarancja profilaktyki – szkolenia i ewa-

luacja.
6. Gwarancja powszechności zapisów procedury antymobbingowej – pisemne 

poświadczenie każdego pracownika o zapoznaniu się z procedurą.
7. Komisja do spraw skarg: zapewnienie bezstronności:

a. przedstawiciel pracodawcy,
b. przedstawiciel pracowników,
c. osoba trzecia.

8. Określenie katalogu konsekwencji dla osób dopuszczających się mobbingu.
9. Styl prezentacji – wprowadzenie czytelnego podziału na rozdziały i podroz-

działy według określonego klucza (wg interesariuszy lub wg zagadnień)
10. Ton dokumentu – język formalny lub nieformalny.
11. Zestaw konkretnych zachowań.
Podobnie jak w przypadku poprzedniego narzędzia Eksperci mieli możliwość 

dodania brakujących ich zdaniem elementów. Jedynie Ekspert 4 skorzystał z tej 
możliwości, dodając do listy kwestię opisu konkretnych zachowań. 

Badania wykazały, że najważniejszym elementem procedury antymobbingowej 
jest gwarancja jednoznacznych zapisów określających kompetencje pracowników 
na danych stanowiskach, służbową podległość pracowników oraz sposoby podej-
mowania decyzji. Ponadto eksperci zaopiniowali, że ważna jest także gwarancja 
jednoznacznego wyrażenia sprzeciwu ze strony pracodawcy w sytuacji wystąpienia 
mobbingu poprzez pisemną deklarację oraz podjęcie stosownych działań (szkolenia 
i ewaluacja). Eksperci stwierdzili także, że istotne w procedurze antymobbingowej 
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jest określenie katalogu konsekwencji dla osób dopuszczających się mobbingu. Do-
kładne zestawienie opinii ekspertów prezentuje rys. 3. 
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9. Styl prezentacji

10. Ton dokumentu

Rys. 3. Elementy procedury antymobbingowej

Źródło: opracowanie własne.

Za najmniej znaczące elementy Eksperci uznali ton dokumentu oraz styl jego 
prezentacji. 

Planowane są dalsze badania tego zagadnienia z udziałem ekspertów – prakty-
ków będących przedstawicielami świata biznesu. Finalnie zostanie przeprowadzona 
analiza porównawcza opinii obu grup eksperckich. 

4. Podsumowanie

Przeprowadzone badania wskazują, że organizacje zorientowane na kapitał ludzki, 
powinny zdaniem ekspertów teoretyków podjąć działania zmierzające do wprowa-
dzenia narzędzi kształtowania zachowań etycznych w praktykę swojej działalności. 
Eksperci upatrują w narzędziach kształtowania zachowań etycznych silnego oręża 
do walki z zagrożeniami, na jakie może być narażony kapitał intelektualny organiza-
cji. Źródłem inicjatywy jest głównie dbałość o wizerunek firmy (narzędzia te mogą 
stać się więc również elementem zarządzania kryzysowego) i markę pracodawcy 
jako odpowiedzialnego za swoich pracowników. Ponadto narzędzia te pozwalają 
chronić pracowników, stwarzając im komfortowe środowisko pracy. Wprowadze-
nie narzędzi kształtowania zachowań etycznych jest także reakcją organizacji na 
potrzeby wywołane przez zmieniające się warunki społeczne. Zdaniem Ekspertów 
strategia personalna wpływa na wybór narzędzi kształtowania zachowań etycznych 
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w organizacjach; są one również silnie związane z kulturą organizacji, jej wielkością 
i charakterem jej działalności. Narzędzia winny wynikać z celów organizacji i je 
wspierać, zapewniając obiektywizm oceny i profilaktykę dysfunkcji. Motywacją do 
stosowania narzędzi kształtowania zachowań etycznych pracowników jest dbałość 
o wizerunek organizacji i bezpieczeństwo jej pracowników oraz presja otoczenia 
społecznego. Zdaniem Ekspertów najważniejszymi elementami kodeksu etycznego 
są: wykazanie zaangażowania liderów w tworzenie tego dokumentu, nawiązanie do 
misji i wizji organizacji oraz zapewnienie anonimowości osobie zgłaszającej dys-
funkcję. Do najważniejszych elementów procedury antymobbingowej Eksperci za-
liczyli: gwarancję jednoznacznych zapisów dotyczących kompetencji pracowników, 
ich służbowej podległości, sposobów podejmowania decyzji i kanałów przepływu, 
gwarancję sprzeciwu wobec zachowań mobbingowych oraz określenie katalogu 
konsekwencji dla mobbera. 

Zdaniem Ekspertów ranga problematyki kształtowania zachowań etycznych bę-
dzie wzrastać. Jest to dobra prognoza w kontekście zmian koniecznych do wpro-
wadzenia w organizacji konkurującej na rynku w warunkach gospodarki opartej na 
wiedzy. Kapitał ludzki, będący najcenniejszym zasobem organizacji, wymaga bo-
wiem podejścia zorientowanego na godzenie celów indywidualnych z celami orga-
nizacji w sposób jak najbardziej efektywny dla obu stron. 
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ETHICAL BEHAVIOUR BUILDING TOOLS 
IN MODERN ORGANIZATIONS

Summary: The aim of this paper is to present the role of ethical behaviour building tools in 
modern organizations. Expert studies were conducted. The results show the sources of the 
idea of implementing ethical behaviour building tools, their connections with organizational 
personal strategy as well as the motives of the tools implementation. What is more, the cata-
logues of elements vital for the professional codes of ethics and antimobbing procedures were 
presented. Experts invited to the research were theorists – professors from Polish universities. 

Keywords: knowledge based economy, personal strategy, codes of ethics, antimobbing pro-
cedures.




