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Etyczne problemy zarzadzania potencjalem spolecznym
W przedsiebiorstwie

1. Wstep

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) na poziomie dziatan o charakterze
ogo6lnym (polityki, strategii, funkcji i organizacji spraw personalnych) i szczegdétowym
(konkretnych narzedzi i technik) wystepuje szereg problemoéw natury etyczne;.

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie tych probleméw do dyskusji oraz poszuki-
wanie sposobow ich rozwigzywania. W pracy poszukujemy m. in. odpowiedzi na nastepu-
jace pytania:

— czy wspolczesne koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi generuja czy przezwy-

cigzaja tradycyjne antynomie pomiedzy praca a kapitatem?

—w jakich okoliczno$ciach oraz w jakim zakresie nalezy realizowa¢ polityke perso-
nalng przedsigbiorstwa oparta na modelu sita i modelu kapitatu ludzkiego?

—czy z etycznego punktu widzenia stosowa¢ mozna strategi¢ personalng nastawiong
na redukcje zatrudnienia w zaktadach pracy?

—jak w sposob etyczny przeprowadzi¢ procedury doboru, selekcji, oceniania, wyna-
gradzania i zwalniania pracownikow?

— jakie zasady etyczne powinny by¢ uwzglednione w procesie wartoSciowania pracy
oraz ksztattowania warunkow pracy (ochrona pracownikow przed wypadkami i cho-
robami zawodowymi, zarzadzanie czasem pracy itp.)?

—czy i kiedy zaktad pracy jest odpowiedzialny za rozwoj indywidualny pracownikow,
w tym za ksztalcenie, szkolenie i doskonalenie oraz tworzenie $ciezek rozwoju za-
wodowego?
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2. Ogolne koncepcje i modele zarzadzania strategicznego
zasobami ludzkimi z perspektywy etyki personalistycznej

Ludzie wykonujacy pracg dla przedsigbiorstwa okreslani sa takze jako: pracobiorcy,
aktywa osobowe, kapitat ludzki, czynnik ludzki, potencjat pracy, zasoby ludzkie, zasoby
pracy itp.

Kazde z tych okreslen zawiera pewne akcenty natury aksjologicznej i etycznej. Np.
okreslenie ,,czynnik ludzki” nawigzuje do rozréznianych w ekonomii czynnikoéw produkcji.
Do podstawowych czynnikéw produkeji zalicza si¢ ziemi¢ i zasoby przyrody, $rodki pro-
dukcji (rzeczowe sktadniki produkcji), kapitat finansowy oraz prace, czyli czynnik ludzki.
Nie trudno zauwazy¢ ze z perspektywy ekonomicznej czynnik ludzki jest tylko jednym
z kilku czynnikéw produkcji wymienianym zwykle w ostatniej kolejnosci.

Z etycznego punktu widzenia szczegdlnie cenne sg te koncepcje zarzgdzania zasobami
ludzkimi, ktére uznajg priorytet pracy (czynnika ludzkiego) nad innymi czynnikami pro-
dukcji. Autorzy uzywajacy takich termindw, jak ,,potencjat ludzki”, ,potencjat pracy”,
,potencjat spoleczny” najczgséciej cheag podkresli¢, ze ludzie w firmie (a w pewnym sensie
takze praca) stanowig wazny, o ile nie najwazniejszy zasob firmy. Nawigzuja one, explicite
lub implicite, do zasady pierwszenstwa ,,pracy” przed wasko rozumianym ,,kapitalem” jako
zespotem $rodkow produkeji’.

Potencjat spoteczny to ludzie wykonujacy prace dla firmy z ich wiedza, doswiadcze-
niem, umiejetno$ciami, zdolno$ciami, predyspozycjami do pracy, motywacjg i zdrowiem.
Stowo ,,potencjal” oznacza ponadto, Ze pewne mozliwosci i talenty ludzi mogg si¢ ujawnié
i zosta¢ zrealizowane dopiero po spetnieniu okreslonych warunkow. ,,Sume warunkow
zycia spotecznego, jakie badz zrzeszeniom, badz poszczegdlnym cztonkom spoleczenstwa
pozwalaja osiagnaé pelniej i fatwiej wlasna doskonato$¢” nazywamy dobrem wspolnym?.

Uznanie wartosci potencjatu ludzkiego, takze w kontek$cie znaczenia rozwoju NOWO-
czesnych technologii i zdobywania przewagi konkurencyjnej na rynku prowadzi do odrzu-
cania zawezonej koncepcji kapitatu. Coraz czgsciej spotykamy sie z okre§leniem ,kapitat
ludzki” w ktorym zawiera sie¢ mys$l, ze ,,wydatki przeznaczone na dobor, szkolenie i utrzy-
manie ludzi w firmie oplacaja sie, gdyz przynosza przedsiebiorcy wartosé dodatkowa™.
Inwestycje w kapitat ludzki mogg mie¢ poréwnywalne znaczenie dla gospodarki jak inwe-
stycje w infrastrukture®.

Zrédlem antynomii pracy i kapitatu nie jest proces produkcji, ani tez proces ekono-
miczny w szczegdlnosci tylko sam cztowiek, ktory w swojej mysli dokonat rozbicia tego
spbjnego obrazu®.

Ludzie wykonujacy prace dla przedsigbiorstwa moga by¢ zatrudniani na podstawie
stosunku pracy lub angazowani do pracy na podstawie uméw cywilnoprawnych. W prakty-
ce spotkaé si¢ mozna z trzema modelami zatrudniania pracownikow: etatowym, kontrakto-

! Por. Jan Pawet II, Encyklika Laborem exercens, Encykliki Ojca Swietego Jana Pawta II, tom I, Wydawnic-
two $w. Stanistawa B.M. Archidiecezji Krakowskiej, Krakow 1996, s. 124.

2 Por. Sobor Watykanski II, Konstytucja Gaudium et spes; por. 74 oraz Katechizm Kosciola Katolickiego,
Pallottinum 1994, s. 442 (1906).

% 7. Pawlak, Personalna funkcja firmy — procesy i procedury kadrowe, Poltext, Warszawa 2003, s. 15.

*Por. A. Szatkowski (red.), Rozwéj pracownikéw. Przestanki, cele, instrumenty, Poltext, Warszawa 2002,
s. 14-15.

® Por. Jan Pawet II, Encyklika Laborem exercens, op. cit., s. 126-127.
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wym i elastycznym. W modelu zatrudnienia etatowego ludzie majg zagwarantowang prace,
a co za tym idzie, okre$lony poziom dochoddw, jasng droge rozwoju zawodowego i stabil-
nos¢ zyciowa. W modelu zatrudnienia kontraktowego pracownicy sa zwiazani z przedsig-
biorstwem w sposob luzny, nietrwaty, tj. na podstawie umoéw cywilnoprawnych. Luzne
zatrudnianie pracownikow umozliwia pracodawcy minimalizacj¢ kosztow pracy. Ludziom
nie trzeba tworzy¢ stanowisk, unika si¢ kosztow S$wiadczen np. $wiadczen socjalnych.
W tym modelu zatrudnienia pracownicy moga wykonywac jednocze$nie pracg na rzecz
kilku zleceniodawcoéw. Model ten ma jednak szereg mankamentéw. Jego podstawowa sta-
boscig jest brak pewnosci pracy i ryzyko znalezienia si¢ bez srodkow do zycia. Ludzie nie
majacego statego zatrudnienia zyja zwykle w warunkach permanentnego stresu. Sytuacja
taka prowadzi to do braku mozliwoéci zatozenia rodziny lub jej dezorganizacji.

Model zatrudnienia etatowego bardziej odpowiada interesom pracownikow, za$ model
zatrudnienia kontraktowego interesom pracodawcow.

W przypadku wystepowania rynku pracodawcy urzeczywistnianie w praktyce kontrak-
towego modelu zatrudniania, moze doprowadzi¢ do konfliktu pracy i kapitatu. Do takiego
konfliktu moze doj$¢ jednak takze w sytuacji wystgpowania rynku pracobiorcy. ,,Stusznym,
to znaczy wewnetrznie prawdziwymi zarazem moralnie godziwym moze byc¢ taki ustrdj
pracy, ktory u samych podstaw przezwyci¢za antynomie pracy i kapitafu, starajac si¢
ksztaltowaé wedle przedstawionej zasady merytorycznej i faktycznego pierwszenstwa pra-
¢y, podmiotowosci ludzkiej pracy oraz jej sprawczego udziatu w catym procesie produkcji,
i to bez wzgledu na charakter wykonywanych przez pracownika zadan”®. W praktyce ko-
nieczne staje si¢ zatem przyjecie modelu zatrudnienia posredniego (elastycznego), w kto-
rym zaktada sig, Ze pracobiorcy angazowani sg do pracy na podstawie réznych stosunkoéw
prawnych’.

Koncepcje zarzadzania potencjatem spotecznym, pozostajac w bezposrednim zwigzku
z koncepcjami uzyskiwania rownowagi na rynku pracy wymagajg oceny z perspektywy
etycznej. Porownujac dwie gtowne koncepcje zrownowazonego rynku pracy tzn. koncepcje
zatrudnienia pelnego oraz koncepcje¢ zatrudnienia racjonalnego (optymalnego) nalezy zde-
cydowanie opowiedziec si¢ za tag druga.

Efektem realizacji koncepcji zatrudnienia pelnego jest posiadanie pracy przez kazdego
obywatela oraz brak bezrobocia oficjalnego. Skutki negatywne tej koncepcji przewyzszaja
jednak zdecydowanie watpliwe jej efekty. Wsrdd tych skutkéw wymienié nalezy, przede
wszystkim: niskie zarobki, niskie morale, niska motywacj¢ do pracy, niskie wyniki pracy,
wysokie koszty osobowe firmy, ukryte bezrobocie.

Koncepcja zatrudnienia racjonalnego prowadzi do szeregu efektow pozytywnych,
tj. dostosowania kosztow zatrudnienia do potrzeb i mozliwosci firmy, wyzszych zarobkéw,
wyzszego morale pracy, motywacji do pracy, lepszych wynikéw pracy, prawidtowej aloka-
cji sity roboczej. W przypadku niewtasciwej realizacji koncepcji zatrudnienia racjonalnego
pojawi¢ sie jednak moze nadmierne bezrobocie oraz nadmierna eksploatacja pracownikow.

Na system zarzadzania zasobami ludzkim w przedsigbiorstwie sklada sig¢: polityka
personalna, strategia personalna, funkcje i narz¢dzia zarzadzania zasobami ludzkim, orga-
nizacja spraw personalnych. Wybdr modelu polityki personalnej, bedacej wyrazem prefe-
rencji naczelnego kierownictwa okreslonych regut dziatania, jest wyborem dokonywanym
takze na plaszczyznie etycznej.

® Tamze, s. 126.
7 Z. Pawlak, op. cit., s. 19.
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W praktyce wyr6zni¢ mozna dwa przeciwstawne modele polityki personalnej tzn. mo-
del sita i model kapitahu ludzkiego®. Model sita zaklada, ze gtownym instrumentem ksztal-
towania zasobow ludzkich jest selekcja. Przyjeci w wyniku wyrafinowanych metod selekcji
pracownicy sa systematycznie oceniani. Okresowe oceny i przeglady kadrowe stuza do
wytuskiwania najlepszych i odsiewaniu najstabszych. Firma daje mozliwo§¢ awansu po-
przez rywalizacj¢ z innymi. W modelu tym zaktada si¢ przyjmowanie w petni kompetent-
nych pracownikow tak aby wydatki na szkolenia byly minimalne.

Model ten, zwlaszcza z perspektywy etycznej, ma szereg mankamentow. W swojej
skrajnej postaci wyzwoli¢ moze w ludziach mechanizmy bardzo ostrej rywalizacji, nazy-
wane niekiedy ,,wyscigiem szczurow”. Nadmierna rywalizacja doprowadzi¢ moze do po-
wstawania niewlasciwych relacji migdzyludzkich.

Z etycznego punktu widzenia na zdecydowanie wicksza uwage zashuguje model kapi-
tatu ludzkiego. W modelu tym zaklada si¢ stwarzanie pracownikom odpowiednich warun-
kow dla ich rozwoju osobowego i zawodowego. Nie negujac potrzeby doboru wtasciwych
kandydatéw do pracy z gory przesadza si¢, ze zdecydowana ich wigkszo$¢ nie posiada
pelnych kompetencji i kwalifikacji zawodowych, ktore ponadto podlegaja dezaktualizacji
W czasie i1 nalezy je ciaggle aktualizowac zgodnie z zasadg ksztalcenia permanentnego. Przy
doborze ludzi szczegdlng wage przywigzuje si¢ do cech osobowosci 1 motywacji kandyda-
tow. Stosowanie polityki kapitatu ludzkiego generuje dobra atmosfere i stosunki miedzy-
ludzkie w zaktadzie pracy oraz sprawia, ze poziom wynikow uzyskiwanych przez pracow-
nikow w dluzszym okresie czasu jest wysoki i stabilny. Wadg tego modelu sg wysokie
koszty pracy zwigzane z inwestowaniem w ludzi. W przypadku braku doptywu swiezych
kadr moze takze doj$¢ do skostnienia firmy oraz powstawania réznych uktadow.

Pomimo, ze z etycznego punktu widzenia polityka personalna firmy oparta na modelu
kapitatu ludzkiego zastuguje na wigkszg uwage, nie oznacza to jednak, ze model sita z tej
perspektywy jest nie do przyjecia w kazdych okoliczno$ciach. W przypadku niewtasciwych
postaw i zachowan pracowniczych (morale pracy) pozostajagcych w bezposrednim zwigzku
z polityka personalng realizowanag w ramach modelu kapitatu ludzkiego, nalezy rozwazy¢
zasadno$¢ wprowadzenia w zycie modelu mieszanego zaktadajacego stosowanie odmien-
nych zasad polityki personalnej w odniesieniu do pracownikéw zatrudnionych na réznych
stanowiskach pracy. W praktyce wielu przedsigbiorstw w odniesieniu do pracownikow
wykonawczych stosuje sie¢ modele sita, a w odniesieniu do specjalistow i kadry kierowni-
czej model kapitatu ludzkiego. Nie wynika to jednak zwykle z pogiebionej analizy postaw,
motywacji i zachowan pracownikéw ale z faktu, ze na stanowiska mniej wykwalifikowane
latwiej znalez¢ kandydatow niz na stanowiska specjalistyczne i menedzerskie. Z perspek-
tywy filozofii personalistycznej stosowanie odmiennych regut polityki personalnej w od-
niesieniu do pracownikdéw wylacznie ze wzgledu na ich status spoteczny w przedsigbior-
stwie jest nie do przyjecia.

Etyczne problemy pojawia¢ si¢ moga na poziomie organizacji zarzadzania zasobami
ludzkimi zwlaszcza przy okreslaniu strategii personalnej, czyli wyznaczaniu celéw strate-
gicznych w odniesieniu do: liczby zatrudnionych, struktury kwalifikacyjno-zawodowej,
poziomu ptac, warunkdéw pracy, zakresu §wiadczen pracowniczych, inwestowania w baze
socjalno-bytowg itp. Problemy te pojawiac si¢ mogg z uwagi m. in. na wielo$¢ realizatorow
zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz posiadane przez nich zakresy zadan, uprawnien i od-

8 M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa, S. 25-29.
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powiedzialno$ci. Realizatorami zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie sg
zwykle: naczelne kierownictwo, kadra kierownicza $rednich i nizszych szczebli, stuzba
pracownicza, wewngetrzne zespoty problemowe (komisje pojednawcze, komisje ds. ocen
pracowniczych itp.), zwiazki zawodowe, podmioty zewnetrzne (firmy szkoleniowe, dorad-
cze, outsourcing personalny itp.).

Rozwigzywanie tych probleméw wymaga w praktyce przestrzegania zasad etyki pro-
wadzenia negocjacji w zakresie m.in. wyboru racjonalnego stylu negocjacji poszukiwania
partnerskiego i wzajemnie zadowalajacego rozwigzania, analizowania réznych wariantow
i dokonywania ich obiektywnej oceny, otwarto$ci na argumenty partnera, unikania pod-
stepnych taktyk i technik negocjacyjnych (np. przerzucania na druga stron¢ zadania znale-
zienia rozwigzania czy pieni¢dzy) oraz manipulacji (wyciggania nieuzasadnionych wnio-
skow z wypowiedzi rozméwcey sprzecznych z jego intencjami, §wiadome wprowadzanie
w blad itp.).

3. Analiza i ocena etyczna szczegolowych procedur i instrumentéw
zarzadzania zasobami ludzkim w przedsi¢biorstwie

Analiza i ocena etyczna szczegblowych procedur i instrumentdéw (narzedzi) zarzadza-
nia zasobami ludzkimi jest mozliwa w obrgbie poszczegbdlnych jego funkcji, w tym: analizy
pracy, warto$ciowania pracy, analizy zasobéw ludzkich, planowania, doboru, szkolenia,
oceniania, wynagradzania, rozwoju indywidualnego, ksztattowania warunkow pracy, zbio-
rowych stosunkdw pracy i partycypacji pracowniczej, zwalniania itp.

W procesie analizy pracy, szczegdlne znaczenie z perspektywy oceny etycznej ma
procedura i rezultat koncowy tej analizy w postaci opisu stanowisk pracy oraz zestawienia
wymagan kompetencyjnych. W przypadku przyjecia niewiarygodnych zrodet informacji
(cztowiek, wytwory pracy, dokumentacja przedsi¢biorstwa) oraz metod ich pozyskiwania
(obserwacja, ankieta, wywiad, analiza rezultatoéw i dokumentdéw pracy) w tresci opisu sta-
nowisk pracy oraz w zestawie wymagan kompetencyjnych pojawié si¢ moga znieksztatce-
nia majace w przysztosci wptyw na dobor i oceng pracownikow. Znieksztatceniu ulec moze
np. rbwnowaga pomig¢dzy zakresem zadan, obowigzkoéw, uprawnien i odpowiedzialnosci,
ktora zdaniem znawcoOw zagadnienia stanowi¢ powinna zelazng zasad¢ organizacyjng
sprawdzalng na wszystkich szczeblach hierarchii organizacyjnej’. Podobnie w zestawie
wymagan kompetencyjnych zachwianiu ulec mogg ,,zdrowe” proporcje pomiedzy wyma-
ganiami w obszarze cech intelektualnych (inteligencja, wyobraznia przestrzenna, pamigc),
osobowo$ciowych (uczciwo$é, konfidencjonalnosé, cierpliwosé), fizycznych (pleé¢, zdrowie
fizyczne, sita, zreczno$¢) i spotecznych pracownika (latwos$¢ nawigzywania kontaktow,
kultura osobista itp.). W przypadku okreslania wymogoéw kompetencyjnych moze ponadto
nastapi¢ bledne ich zakwalifikowanie do grup wymogdéw bezwzglednie obowiazujacych
i pozadanych. Z uwagi na mozliwo$¢ wspomnianych znieksztatcen przed analitykami pracy
stawia si¢ wysokie wymagania merytoryczne i etyczne.

Istota warto$ciowania pracy jest ocena trudnosci pracy na stanowiskach pracy. Poje-
cie trudnos$ci pracy okreslane jest stopniem zlozonosci, odpowiedzialnosci, ucigzliwosci
i warunkow pracy. W metodyce analitycznego warto$ciowania pracy problemy natury

® W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 1997, s. 282.
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etycznej powstawa¢ moga zwlaszcza na etapie doboru zespotu ds. warto$ciowania pracy
(komisji) oraz wyceny punktowej stanowisk pracy. Przeprowadzenie obiektywnej i spra-
wiedliwej oceny wyceny stanowisk pracy przez wewngtrzng komisj¢ zaktadowa ds. war-
tosciowania pracy jest niezwykle trudne. Z tego powodu zaleca si¢ przeprowadzanie ta-
kich wycen przez zewnetrzny zespot ekspercki powotany np. sposrod doradcow firmy
konsultingowej.

Oceniajac wartosciowanie pracy z perspektywy etycznej nalezy zauwazy¢, ze jest to
narzg¢dzie bardzo podatne na réznego rodzaju manipulacje. Za stosowaniem wartosciowania
pracy przemawia: obiektywizacja wynagrodzen, respektowanie zasady ,roéwna praca
— roéwna placa”, mozliwos$¢ uzasadniania relacji ptac wobec zwigzkow zawodowych, moz-
liwo$¢ pozytywnego wplywania na nastroje pracownikow oraz ich zaufanie do pracodawcy.

Przedmiotem analizy zasobow ludzkich jest badanie stanu oraz tendencji, jakim pod-
legaja zasoby ludzkie w firmie. W przypadku tego typu dzialan perspektywa etyczna ma
szczegblne znaczenie w przypadku analiz jako$ciowych i okazjonalnych. W tego typu ana-
lizach tatwo jest bowiem o manipulacje i przektamania. Moze mieé¢ to miejsce szczeg6lnie
w badaniach prowadzonych na temat zadowolenia i niezadowolenia z pracy, integracji
pracowniczej, kultury organizacyjnej firmy, efektywnosci szkolen pracowniczych, oczeki-
wan pracownikéw wobec firmy, postaw pracownikéw wobec pracy itp.

Planowanie zasobow ludzkich polega na okreslaniu przysztych potrzeb kadrowych
firmy. Jego istota sprowadza si¢ do porownania zapotrzebowania na zasoby ludzkie (popyt)
z posiadanymi zasobami ludzkimi (podaz). W nastepstwie takiego porownania ma zwykle
miejsce proces zwalniania lub doboru pracownikow. Z perspektywy antropologicznej
1 etycznej szczegoélne znaczenie w tym procesie maja przyjmowane normy i wskazniki
dotyczace pracy (np. normy czasu, wydajnosci, obstugi i obsady). Z perspektywy praco-
dawcy jedng z alternatyw wobec doboru pracownikow moze by¢ poszerzenie zakresu zadan
zatrudnionym. W przypadku nadmiernego poszerzenia zakresu zadan moze dochodzi¢ do
nadmiernej eksploatacji zatrudnionych i naruszania réwnowagi pomiedzy ich zakresami
zadan, obowigzkow, uprawnien i odpowiedzialno$ci.

W przypadku bilansowania podazy i popytu na zasoby ludzkie w przedsiebiorstwie
istotne jest korzystanie z metod uwzgledniajacych zaréwno punkt widzenia pracodawcy
i pracownikow (metoda iteracyjna i wieclopoziomowa).

Problemy natury etycznej wystepuja rowniez w przypadku doboru pracownikow, ro-
zumianego jako ogot czynnosci i procedur, zmierzajacych do obsadzenia stanowisk pracy,
zgodnie z zasadg” wlasciwy czlowiek na wlasciwym miejscu”. Wigksze gwarancje realiza-
cji tej zasady w praktyce stwarza dobor zobiektywizowany poprzez rekrutacjg, selekcje,
przyjecia do pracy i adaptacje spoteczno-zawodows. Procedura taka stwarza mozliwos$é
doboru ludzi kompetentnych w oparciu o jawne kryteria i sprawdzone metody i techniki
rekrutacji. W przypadku wyboru subiektywnego ma miejsce obsadzanie stanowisk pracy
z gory upatrzonymi kandydatami (protekcja, poparcie, znajomosci itp.). Dobor taki sprzyja
tworzeniu ,,uktadow” w firmie i przyjmowaniu ludzi o nizszych kwalifikacjach. W przy-
padku doboru wewnetrznego wystepuje ryzyko: stagnacji, skostnienia firmy, wejécia pra-
cownikéw na szczebel niekompetencji (zasada Petera), klikowosci, ,.efektu domina”, kon-
fliktow oraz trudnos$ci z uzyskaniem autorytetu. W przypadku doboru zewngtrznego i tzw.
zastrzyku $wiezej krwi” mogg pojawia¢ sie nowe pomysty i idee, stanowigce poczatek
korzystnych zmian w firmie. Moga takze wystgpi¢ pewne zjawiska negatywne w tym
zwlaszcza zjawisko ,.komety” kadrowej” (ogon, kumple).
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Nie brakuje probleméw etycznych takze na etapie selekcji pracownikow, czyli
w procesie badania i oceny przydatnosci kandydatow do pracy. Wystepuja one przy wybo-
rze kryteriow badania i oceny kandydatow, metod badawczych oraz w sytuacji korzystania
z ustug doradcoéw personalnych. Szczegolnie negatywnie ocenié¢ nalezy stosowanie kryte-
riow nieformalnych i subiektywnych. W przypadku korzystania z testow psychologicznych
powstaje pytanie natury etycznej jak gleboko za pomoca takiego narzedzia mozna wnikac
we wngtrze czlowieka.

W przypadku korzystania z ustug doradcéw personalnych przestrzegane by¢é musza
standardowe zasady ich wspolpracy z firmg oraz kandydatami do pracy. Do standardo-
wych zasad wspotpracy doradcow personalnych z firmami (klientami) zalicza si¢: za-
chowanie poufnos$ci informacji o kliencie, nie prowadzenie rekrutacji kandydatow z fir-
my klienta (przynajmniej przez pewien okres), udzielanie gwarancji na wylonionego
kandydata. W przypadku stosowania przez doradcow personalnych procedury towienia
gtow (headhunting) obowigzuja nastepujgce zasady etyczne: nie podkupywania pracow-
nikéw klientom, lojalno$¢ wobec klientow, poufnos¢ informacji. Nalezy zauwazy¢, ze
kazdy pracownik ma prawo rozwigzania umowy w sytuacji znalezienia lepszej pracy.
Prawo to uzasadnia dziatalno§¢ headhunterow.

Problemy etyczne w procesie przyjmowania pracownikow do pracy tacza si¢ m.in.
z trudnos$ciami w adaptacji do pracy i osamotnieniem nowego pracownika. Pozostawienie
pracownika wiasnemu losowi ma miejsce w przypadku tzw. adaptacji spontanicznej. Kiero-
wanie procesem adaptacji pracownicze] traktowaé nalezy w kategoriach obowigzku praco-
dawcy, zwlaszcza w stosunku do 0s6b mtodych, niedo$wiadczonych i niepetnosprawnych.

Szkolenie zawodowe to przygotowanie ludzi do pracy na konkretnym stanowisku,
w konkretnej firmie. Obejmuje ludzi pracujacych, jak tez kandydatow na okre§lone stano-
wiska. W procesie szkolenia nastgpuje: przygotowanie do konkretnej pracy, doksztalcanie
zawodowe, doskonalenie zawodowe, przekwalifikowanie. Szkolenie pracownikow przed-
siebiorstw nie tylko lezy w interesie firmy, ale jest wrecz jej obowigzkiem. W procesie
rozpoznawania potrzeb szkoleniowych, a nastgpnie w planie szkolen nalezy zachowac pe-
ten obiektywizm tak aby stwarzac¢ szanse rozwoju wszystkim pracownikom.

Ocenianie polega na badaniu (rozpoznawaniu) whasnosci pracownikéw i ich zacho-
wan w pracy. Ocenianie spelnia szereg waznych funkcji (celow), w tym funkcje: informa-
cyjna, decyzyjna, motywacyjno-wychowawcza, rozwojowa. Z uwagi ha znaczenie tych
funkcji kryteria i metody oceny powinny by¢ zobiektywizowane. Z etycznego punktu
widzenia szczegolnie wazne sg oceny wielopodmiotowe (ocena 360 stopni). Pracownik
oceniany jest wtedy nie tylko przez bezposredniego przetozonego ale takze przez kolegow,
klientow, ekspertow zewnetrznych, komisje wewnetrzne itp. W praktyce zarzadzania ka-
drami wypracowano szereg zasad oceniania. Wérdd nich szczegdlne znaczenie, posiadaja
zasady: powszechno$ci ocen, znajomos$ci kryteriow i regul oceniania, prawidtowej kon-
strukcji systemu ocen, przygotowania oceniajacych, znajomosci ocenianego przez ocenia-
jacego, jednoznaczno$ci i adekwatno$ci kryteridw, akceptacji kryteridw przez pracowni-
kow, zakazie stosowania kryteriow dyskryminujgcych, stabilno$ci kryteriow, sprawiedli-
wosci, obiektywizmu, wielostronno$ci oceny, sprzezenia zwrotnego, prawa odwotywania
si¢ od wyniku oceny, poufnos$ci wynikdw oceny.

Wynagradzanie to swiadczenie przedsiebiorstwa na rzecz pracownika za wykonywa-
nie pracy. Placa jest czeScig wynagrodzenia finansowego wynikajacg z umowy o prace
i wyplacang na biezgco. Glowne postulaty natury etycznej w dziedzinie ptacy to jej godzi-
wos¢ i sprawiedliwos$¢. Kategorie te budza wiele kontrowersji i dyskusji. Zdaniem jednych
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ptace okresli¢ mozna jako godziwa jezeli wystarcza na utrzymanie samego pracownika;
zdaniem innych ptaca godziwa powinna umozliwi¢ utrzymanie nie tylko samego pracowni-
ka ale takze jego rodziny. Placg mozna okresli¢ jako sprawiedliwg jezeli odpowiada rodza-
jowi, ilosci i jakosci pracy. W przypadku ptacy sprawiedliwej za taka sama prace powinna
przyshugiwac taka sama ptaca.

Inng kategorig, wokot ktorej tocza si¢ dyskusje natury etycznej sa kategorie minimum
socjalnego i ptacy minimalnej. Tzw. prawo spizowe placy okresla granice ptacy minimalnej
ktdrej nie wolno przekroczy¢.

W swietle wspotczesnych pogladow wynagrodzenie powinno byé odpowiednio zrdz-
nicowane, godziwe i sprawiedliwe, odpowiednio motywujace, stabilne oraz zewngtrznie
konkurencyjne. Sposob ustalania wynagrodzenia powinien by¢ zrozumiaty dla pracownika
i prosty w realizacji.

Z problematyka rozwoju indywidualnego pracownikow zwigzane sa zagadnienia
tworzenia rezerwy kadrowej, awansowania pracownikéw i planowania karier. Przy budo-
wie systemu rezerwy kadrowej pojawiaja si¢ problemy etyczne: kto powinien wytaniac¢
kandydatéw do rezerwy kadrowej, czy wytypowany powinien wiedzie¢, ze jest w rezerwie
kadrowej, jak dtugo wytypowany kandydat powinien pozostawaé w rezerwie kadrowe;j.
Przeciwnicy rezerwy kadrowej uwazaja m.in. ze system wyzwala niezdrowsg konkurencje
i moze rozbudzi¢ aspiracje i nadzieje ludzi, ktdre nigdy nie zostang zaspokojone. Przy
awansach stanowiskowych, zwlaszcza na stanowiska kierownicze, mogg pojawic si¢ takie
nieprawidtowosci, jak: protekcja, zamykanie drogi awansu wiasnym ludziom (kierownik
przyniesiony w teczce, firma przechowalnia), fikcje organizacyjne, karuzela kadrowa itp.
Tego typu sytuacjom mozna zapobiega¢ poprzez: eliminowanie protekcji, obiektywizacje
kryteriéw doboru na stanowiska kierownicze, jawnos¢ procedur doboru, tworzenie rezerwy
kadrowej itp. W przypadku awansow ptacowych do typowych nieprawidtowosci zalicza
si¢: brak mozliwosci awansu placowego, kominy ptacowe, sptaszczenie ptac, nizsze zarob-
ki kadry kierowniczej niz personelu wykonawczego. Tym nieprawidlowosciom probuje si¢
zapobiegac poprzez: wartoSciowanie pracy, widetkowe stawki plac, tworzenie zaktadowego
systemu wynagradzania. W przypadku awansu kwalifikacyjnego szczegodlnie niekorzystne
jest awansowanie dobrych specjalistow na ztych kierownikoéw (podwojna strata). Stworze-
nie $ciezek rozwoju zawodowego przeciwdziata tego typu zjawiskom. Z etycznego punktu
widzenia wymaga naswietlenia takze kariera zawodowa z uwagi m. in. na fakt, ze samo
pojecie ,kariery” odbierane jest przez niektorych ludzi jako pejoratywne. Podejscia firm do
kariery pracownikow uwarunkowane sg realizowang polityka i strategig personalng. Podej-
$cia te mozna w uproszczeniu okresli¢ jako: ,,wylawianie perel”, ,,odsiewanie ziarna od
plew”, ,rzucanie na gleboka wode” (najlepsi i tak wyptyng), traktowanie kariery jako pry-
watnej sprawy ludzi, tworzenie ksiegi (listy) sukcesorow, zarzadzanie karierg. Z etycznego
punktu widzenia rekomendacji wymaga to ostatnie podejScie zwlaszcza wowczas gdy reali-
zowane jest ono przy wykorzystaniu takich technik, jak: wyznaczanie opiekundéw, promoto-
row kariery, mentoréw, udzielanie pomocy doradczej w zakresie kariery i rozwoju, kiero-
wanie pracownikow na urlopy szkoleniowe i praktyki, finansowanie udzialu pracownikow
w szkoleniach, rotacja stanowiskowa itp.

W obszarze ksztaltowania warunkéw pracy podstawowe znaczenia posiadajg bez-
pieczenstwo i higiena pracy, ochrona zdrowia oraz zarzadzanie czasem pracy. Zagadnie-
niom bezpieczenstwa i higieny pracy z uwagi na to, ze praca stwarza szereg zagrozen dla
zdrowia i zycia czlowieka po$wieconych jest wiele artykutéw Kodeksu pracy oraz Rozpo-
rzqdzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 26 wrzesnia 1997 r. w sprawie 0gol-
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nych przepisow bezpieczenstwa i higieny pracy. Przepisy te naktadaja na przedsigbiorstwa
szereg obowiazkoéw w zakresie bhp.

Kodeks pracy reguluje takze zagadnienie czasu pracy. Organizowanie czasu pracy (np.
w porze nocnej, w niedzielg czy $wigta) rodzi¢c moze szereg probleméw m. in. natury
etycznej. Najbardziej korzystng dla pracownika forma organizacji czasu pracy jest ela-
styczny czas pracy, ktory najbardziej pozwala na dostosowanie pracy do warunkow i stylu
zycia pracownikow.

Ogot relacji spotecznych zwigzanych z praca stanowig stosunki pracy. W stosunki te
zaangazowane sg trzy podmioty: panstwo, pracownicy i pracodawcy. Strony zbiorowych
stosunkow pracy ustalajac warunki pracy na drodze negocjacyjnej stajg si¢ partnerami spo-
tecznymi.

Pracownicy moga dochodzi¢ swoich praw m.in. na drodze sporéw indywidualnych
(pracownik — pracodawca) oraz zbiorowych (pracownicy a pracodawca). Zwigzki zawodo-
we posiadajg rézne formy nacisku na pracodawcow: perswazyjne (postulaty, zadania, za-
powiedz mozliwosci proklamacji strajku), aktywne (akcje protestacyjne, przerwy w pracy,
strajki).

Szczegdlnie wiele watpliwosci natury etycznej powstaje w przypadku strajku. Usta-
wodawca okreslit szczegdtowe warunki uznania strajku za legalny. Do tych warunkow
zaliczyl m. in.: proklamowanie strajku przez zwigzek zawodowy (nie komitet strajkowy),
wyczerpanie mozliwosci rozwigzania sporu na drodze rokowan i mediacji, artykutowanie
zadan przez pracownikdOw w obszarze ptac, warunkow pracy, spraw socjalnych, swobdd
i wolnosci zwigzkowych, ogloszenie strajku po uzyskaniu akceptacji przez wigkszosé
zatogi, dobrowolno$¢ udziatu w strajku, ogloszenie strajku co najmniej 5 dni przed jego
rozpoczeciem itp.

Zwalnianie pracownikéw okresla zesp6t czynnosci zwigzanych z rozwigzaniem sto-
sunku pracy. Przyczyny sklaniajace pracodawce do zwolnienia pracownika oraz przyczyny
sktaniajace pracownika do odejscia z firmy pozostaja najczgsciej w bezposrednim zwigzku
z problemami natury etycznej. Widoczne jest to szczegdlnie w przypadku: nie wypetniania
przez pracownikow zadan i obowigzkow, ciezkiego naruszenia dyscypliny pracy, niezado-
wolenia z pracy i ptacy, braku adaptacji, probleméw zdrowotnych, trudnosci pogodzenia
pracy i nauki, trudnej sytuacji rodzinnej. Z etycznego punktu widzenia na wyrdznienie
zashugujg tzw. zwolnienia monitorowane (outplacement) oparte na kompleksowym pro-
gramie pomocy zwalnianym obejmujagcym m. in. znalezienie im nowej pracy. Nalezy pod-
kresli¢, ze korzysci tego typu zwolnieh mogg odnie$é zardwno pracownicy (zmniejszenie
stresu zwalnianego, pomoc w trudnej sytuacji), jak i firma zwalniajgca (unikanie konflik-
toOw na szerszg skale, pozytywny wptyw na wizerunek firmy w mediach itp.)

4. Podsumowanie i wnioskKi

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele koncepcji i modeli zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Z etycznego punktu widzenia szczegodlnie cenne sa te koncepcje, ktore
uznaj priorytet pracy (czynnika ludzkiego) nad innymi czynnikami produkcji.

Kapitat ludzki, w tym pewne mozliwosci i talenty ludzi, moze si¢ ujawnic i zostac zre-
alizowany dopiero po spetnieniu okreslonych warunkéw spotecznych, prawnych i organi-
zacyjnych.
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Zrédtem antynomii pracy i wasko rozumianego kapitatu nie jest proces produkc;i, tyl-
ko sam cztowiek, ktory naruszajac podstawowe zasady etyczne niejednokrotnie doprowa-
dza do tej antynomii.

W praktyce zarzadzania potencjatem spotecznym konieczne jest podejscie elastyczne
(sytuacyjne), w ktorym zaktada si¢, ze w zaleznoéci od uwarunkowan rynkowych, sytuacji
firmy, charakteru pracy, kwalifikacji pracownikéw itp. podejmowane sg decyzje uwzgled-
niajace shuszne interesy réznych grup odniesienia (pracownikow, pracodawcy, klientow
przedsigbiorstway).

Z uwagi na czg¢sto rozbiezne interesy wymienionych grup spotecznych rozwigzywanie
wielu problemow z zakresu omawianej problematyki wymaga przestrzegania zasad etyki
prowadzenia negocjacji w tym m.in. wyboru racjonalnego stylu negocjacji, poszukiwania
partnerskiego i wzajemnie zadowalajgcego rozwiazania, analizowania réznych wariantow
i dokonywania ich obiektywnej oceny, otwarto$ci na argumenty partneréw, unikania pod-
stepnych taktyk i technik negocjacyjnych oraz manipulacji.

Analiza i ocena etyczna szczegdétowych procedur i instrumentéw zarzadzania poten-
cjatem spotecznym w przedsigbiorstwie wymaga przyjecia priorytetow aksjologicznych,
przy uwzglednieniu uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych, réznych spotecznych
punktow odniesienia oraz wieloaspektowosci poszczegolnych problemow.

Ethical Problems of the Management of a Company’s Social Potential

Summary

The area of the social potential management, on the level of activities of both general character (policy,
strategy, function and organisation) and detailed character (concrete tools and techniques), is troubled by a number
of problems of ethical nature.

The purpose of this work is the presentation of these problems for discussion and searching for general prin-
ciples of their solving.

The practice of management of the social potential calls for a flexible (situational) approach, wherein it is
assumed that, depending on market conditionings, the company’s performance, the character of work, the qualifi-
cation of employees etc., the decisions made should take into account rightful interests of different groups of
reference (employees, employers, company’s customers).

In consideration of often divergent interests of the above-mentioned social groups, the solution to many
problems presented in this paper requires complying with rules of ethics of conducting a negotiation such as the
choice of the rational style of the negotiation, searching for partnership and a mutually satisfactory solution, the
analysis and objective estimation of different variants, openness to the other party’s arguments, avoiding crafty
tactics and negotiation techniques and manipulation.

The analysis and the ethical estimation of detailed procedures and tools of management of social potential in
the enterprise demands perceiving axiological priorities and taking into account internal and external conditioning,
different social points of reference and multiaspectness of particular problems.

Key words: management ethics, human resources, personal policy, professional discrimination, place of employment
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