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10 marca 2021 r. Parlament Europejski 
przyjął rezolucję, która wzywa Komisję 
Europejską do przyjęcia dyrektywy 
dotyczącej należytej staranności 
w obszarze praw człowieka i wpływu 
na środowisko oraz odpowiedzialności  
przedsiębiorstw. Publikację projektu 
na jesień br. zapowiedziała Komisja 
Europejska. Jednak nie czekając 
na działania na poziomie unijnym, 
wiele Państw przyjęło już tematyczne 
lub kompleksowe regulacje obejmujące 
łańcuch dostaw, a w wielu innych albo 
prowadzone są prace, albo toczy się 
dyskusja nad potrzebą ich wprowadzenia.

Czy szacunek można 
zmierzyć? 
Narzędzia wspierające firmy 
we wdrażaniu należytej staranności 
w obszarze praw człowieka
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Pomińmy sam fakt, że w interesie 
polskich firm jest przyjęcie przez 
UE kompleksowych regulacji do-
tyczących należytej staranności 
w obszarze praw człowieka, uzna-

wanych przez inwestorów i krajowych regula-
torów. Także w świetle nadchodzących zmian 
dotyczących sprawozdawczości przedsiębiorstw 
w zakresie zrównoważonego rozwoju warto już 
teraz podjąć stosowne działania, by wdrożyć 
proces należytej staranności w obszarze praw 
człowieka i wpływu na środowisko. Efekt? Za 
2–3 lata można dysponować przewagą konku-
rencyjną nad tymi firmami, które dopiero wtedy 
rozpoczną swoją przygodę ze świadomym 
zarządzaniem ryzkiem w obszarze praw czło-
wieka. Ponadto firmy, które wyjdą naprzeciw 
regulacjom, będą posiadały konkretne dane 
porównywalne rok do roku odpowiadające 
na wymagania wynikające ze standardów ra-
portowania. Jednak przede wszystkim będą 
dysponować osadzoną w kontekście operacyj-
nym przedsiębiorstwa polityką praw człowieka, 
konkretnym planem działań i strategią mającą 
na celu zmniejszyć negatywny wpływ na ludzi 
i zapewnić jak najpełniejsze poszanowanie ich 
niezbywalnych praw.

NALEŻYTA STARANNOŚĆ 
W OBSZARZE PRAW 
CZŁOWIEKA 
Czym jest jednak owa należyta staran-
ność w obszarze praw człowieka? Pojęcie 
to (zobacz definicję w ramce) ma korzenie 
w standardzie przyjętym jednomyślnie przez 
ONZ w 2011 r., Wytycznych ONZ dotyczących 
biznesu i praw człowieka1. Jak podkreślają Wy-
tyczne (Wytyczna Nr 15), jest ona jednym z trzech 
kluczowych elementów obok zobowiązania 
na poziomie polityki firmy do odpowiedzial-
ności za poszanowanie praw człowieka oraz 

procedur i rozwiązań umożliwiających działania 
zaradcze w przypadku negatywnego wpływu 
na prawa człowieka (zarówno spowodowanego 
przez firmę lub do którego powstania firma się 
przyczynia, jak i tego który można bezpośred-
nio powiązać z działaniami przedsiębiorstwa, 
jego produktami lub usługami poprzez jego 
relacje biznesowe), jakie powinny mieć przed-
siębiorstwa w celu wywiązania się z obowiązku 
poszanowania praw człowieka. 

OD CZEGO ZACZĄĆ? 
Jeśli firma nie podejmowała wcześniej świa-
domych działań, by w swojej codziennej dzia-
łalności nakierowanej na generowanie zysku 
zadbać o to, by nie naruszać praw człowieka 
w samej firmie ani w ramach swojego łańcu-
cha dostaw, wyzwanie to może wydawać się 
znaczne. W takiej sytuacji warto zacząć od zro-
zumienia podstaw – czym są prawa człowieka 
i co każde z nich oznacza w kontekście mojego 
biznesu, w kontekście każdego z pionów, funk-
cji, roli. Zrozumienie, co ma być przedmiotem 
poszanowania ze strony firmy, jest kluczowe 
dla powodzenia jakichkolwiek działań w tym 
obszarze. W dalszej drodze pomocne będą 
konkretne narzędzia np. human rights impact 
assessments (oceny wpływu w obszarze praw 
człowieka), mapowanie podmiotów praw (nie-
co inny, acz częściowo pokrywający się zbiór 
ze zbiorem interesariuszy) itd. 

Przez ostatnie 10 lat, od przyjęcia Wytycznych 
ONZ, powstały zarówno szczegółowe i opera-
cyjne standardy, jak Wytyczne OECD dotyczące 
należytej staranności, opracowano wiele na-
rzędzi i metodologii. Niektóre z nich, jak np. te 
odnoszące się do pracy przymusowej, zawarte 
w publikacji „Praca przymusowa. Poradnik: jak 
ją rozpoznać i jej przeciwdziałać”2 – ułożono 
zgodnie z cyklem należytej staranności. 

Czym jest należyta staranność w obszarze praw człowieka?
Z jakich narzędzi można skorzystać w procesie diagnozy 

przestrzegania praw człowieka w firmie?
Jak sprawdzić, czy działania podejmowane przez firmy 

przynoszą pożądane skutki? 

Z ARTYKUŁU  
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Współzałożycielka i prezeska zarządu 
Polskiego Instytutu Praw Człowieka i Biznesu. 
Ekspertka specjalizująca się w problematyce 

praw człowieka w kontekście biznesu.
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1 Wytyczne dotyczące 
praw człowieka i biznesu. 
Wdrażanie Dokumentu 
Ramowego ONZ „Chronić, 
Szanować i Naprawiać”, Polski 
Instytut Praw Człowieka 
i Biznesu, 2014 https://
pihrb.org/wp-content/
uploads/2014/10/Wytyczne-
ONZ-UNGPs-BHR-PL_web_
PIHRB.pdf 

2 B. Faracik (red.) et al., 
„Praca przymusowa. 
Poradnik: jak ją rozpoznać 
i jej przeciwdziałać”, 
MFIPR, 2020 https://
tinyurl.com/57muw7y9. 
Narzędzia zawarte 
w publikacji są dostępne 
także w wersji edytowalnej 
na stronie  https://pihrb.
org/nowa-publikacja-praca-
przymusowa-poradnik-
jak-ja-rozpoznac-i-jej-
przeciwdzialac/
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Jednak szczególnie wart uwagi jest pakiet 
narzędzi wypracowanych w ramach trzylet-
niego, międzynarodowego projektu Valuing 
Respect Project (VRP)3 przez organizację Shift 
przy wsparciu partnerów, w tym Polskiego In-
stytutu Praw Człowieka i Biznesu oraz różnych 
interesariuszy. Warto przy tym wspomnieć, 
że choć powstało już kilka narzędzi, prace 
nadal są kontynuowane. Co istotne, narzędzia 
te zaprojektowano i opracowano tak, aby firmy 
mogły korzystać z nich samodzielnie, bez ko-
nieczności ponoszenia dodatkowych kosztów. 

Z JAKICH NARZĘDZI 
KORZYSTAĆ?
Cztery główne narzędzia można podzielić 
na dwie grupy. 

1. Narzędzia mające pomóc 
firmie zdiagnozować, 
czy jest przygotowana 
do przestrzegania praw 
człowieka 
Kultura, swoiste DNA firmy, może wiele powie-
dzieć o tym, czy w trakcie i w ramach prowadzo-
nej przez nią działalności będą przestrzegane 
prawa człowieka. Narzędzia z tej grupy – dwa 
zestawy wskaźników – mają firmie pomóc 
zdiagnozować, czy posiada osadzone w warto-
ściach „oprogramowanie” niezbędne do tego, 
aby na etapie generowania zysku dbać o to, 
by nie było to równoznaczne z generowaniem 
negatywnego wpływu na poszanowanie praw 

ludzi. Jest to jeden z elementów, jaki należy 
zbadać na pierwszym etapie procesu nale-
żytej staranności dotyczącej praw człowieka 
– tj. na etapie oceny (negatywnego) wpływu 
na realizację praw człowieka.

Business Model Red Flags (BMRF), czyli 
Sygnały ostrzegawcze dotyczące modelu 
biznesowego 
Ten typ wskaźników ma za zadanie zwrócić 
uwagę najwyższej kadry zarządzającej na fakt, 
że wiele zagrożeń dla praw człowieka jest ściśle 
powiązanych z przyjętym przez firmę modelem 
biznesowym. Trzy nadrzędne grupy wskaźników 
można wydzielić, odnosząc się do: 
• propozycji wartości – co firma oferuje 
i komu? 
• łańcucha wartości – jak firma dostarcza 
wartość? 
• struktury kosztów i modelu dochodów – 
w jaki sposób model biznesowy jest opłacalny? 

BMRF są de facto kluczowymi wskaźnikami 
prawdopodobnych negatywnych skutków dla 
ludzi, mającymi na celu ułatwić liderom bizne-
su, zarządom i inwestorom identyfikację tych 
zagrożeń i ocenę, czy firma im przeciwdziała. 

Dlaczego to takie istotne? Podobnie jak zaan-
gażowanie C-Suite? Ryzyko związane z prawami 
człowieka, będące częścią modelu biznesowe-
go firmy, można skutecznie zminimalizować lub 
mu zapobiec wyłącznie przy zaangażowaniu jej 
liderów, ponieważ średnia kadra menedżerska 

3 Narzędzia VRP są 
dostępne nieodpłatnie 

na stronie www.
valuingrespect.org zaś 

ich polskojęzyczne wersje 
(poziom menu) na stronie 

www.pihrb.org.
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A Wytyczne ONZ definiują należytą staranność jako proces, który ma na celu „zidentyfiko-
wanie możliwego negatywnego wpływu na prawa człowieka, zapobieganie i łagodzenie 
go oraz rozliczenie się z tego, w jaki sposób przedsiębiorstwo stara się rozwiązać pro-
blem swojego negatywnego wpływu na prawa człowieka”, i który powinien obejmować 
„przeprowadzenie analizy rzeczywistego i potencjalnego negatywnego wpływu na prawa 
człowieka, zapewnić zintegrowane uwzględnienie wyników takiej analizy i podjęcie 
działań na ich podstawie, śledzenie reakcji na te działania oraz komunikowanie informacji 
na temat tego, jakie działania są podejmowane przez firmę w celu zapobieżenia lub zmini-
malizowania” jej negatywnego wpływu na prawa człowieka (Wytyczna 17).

Co istotne, należyta staranność w zakresie praw człowieka: 
a) powinna obejmować negatywny wpływ na prawa człowieka,
b) będzie się różnić pod względem stopnia skomplikowania np. w zależności od wiel-
kości przedsiębiorstwa, skali ryzyka lub charakteru działalności przedsiębiorstwa, 
c) powinna być działaniem ciągłym.
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Źródło: Valuing Respect Project by Shift 
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nie będzie dysponować środkami i możliwością 
podjęcia niezbędnych decyzji. 

Narzędzie to jest skierowane przede wszyst-
kim do:
• liderów biznesu, którzy chcą 
zidentyfikować osadzone w modelu 
biznesowym zagrożenia dla ludzi,
• inwestorów badających swoje portfele 
pod kątem ryzyka związanego z prawami 
człowieka, 
• regulatorów, analityków i organizacji 
społeczeństwa obywatelskiego dążących 
do wzmocnienia swoich analiz i współpracy 
z firmami.

Leadership & Governance Indicators (L&G), 
czyli Wskaźniki przywództwa i ładu korpo-
racyjnego/zarządzania. 
Mają one pomóc zdiagnozować, na ile kultura 
wewnętrzna firmy jest osadzona na szacunku 
do człowieka i poszanowaniu dla jego praw; 
na ile działania zarządów i liderów wyższego 
szczebla sprzyjają kulturze szacunku dla ludzi. 
L&GI są szczególnie pomocne w zdiagnozowa-
niu sytuacji wyjściowej, zmapowaniu obszarów 
negatywnego wpływu – bez której to oceny 
niemożliwe będzie wdrożenie efektywnego 
procesu należytej staranności. Stanowią też 
świetne uzupełnienie znanych od dawna na-
rzędzi typu Human Rights Impact Assessment. 

Dlaczego? Ponieważ kultury korporacyjne – 
to, jak ludzie zachowują się w rzeczywistości, 
a nie jak powinni się zachowywać – są głównym 
wyznacznikiem tego, czy biznes jest prowa-
dzony z poszanowaniem praw człowieka. Po 
wskaźniki te powinni sięgnąć: 
• liderzy biznesu,
• inwestorzy i organizacje społeczeństwa 
obywatelskiego, 
• regulatorzy i analitycy oraz organizacje 
pozarządowe. 

Wskaźniki L&G, w przeciwieństwie do tradycyj-
nych wskaźników z tego obszaru, które koncen-
trują się na formalnych systemach (kodeksach 
postępowania, strukturach organizacyjnych, 
rolach, odpowiedzialności i benefitach, ale 
nie uwzględniają jednak znaczącego wpływu 
działań zarządu i liderów wyższego szczebla 

na to, co faktycznie się dzieje), opierają się 
na czterech cechach kultury korporacyjnej, 
które są kluczowe dla poszanowania praw 
człowieka: autentyczności, odpowiedzialności, 
empatii oraz uczeniu się organizacji.

Każdemu z 22 wskaźników L&G towarzyszy 
przewodnik zawierający wskazówki podzielone 
na trzy poziomy: zarys ogólny, zastosowanie 
oraz wskaźniki uzupełniające. 

2. Narzędzia mające pomóc 
ocenić, czy działania podejmo-
wane przez firmy przynoszą 
pożądane skutki 

Jednym z trudniejszych pytań jest to, czy 
wysiłki firm przynoszą pożądane efekty, np. 
czy szkolenie z przeciwdziałania dyskryminacji 
przyniosło skutek w postaci zmienionych za-
chowań, większej uważności na innych ludzi 
i tym samym mniejszej liczby przypadków 
dyskryminacji. Mierzenie wpływu firm na prze-
strzeganie praw człowieka w ich działalności 
i łańcuchu wartości jest trudne. Dlatego drugą 
grupę stanowią narzędzia zaprojektowane 
tak, by pomóc liderom biznesu, instytucjom 
finansowym, społeczeństwu obywatelskie-
mu i organom regulacyjnym monitorować 
i ocenić, czy skutki ich działań przynoszą 
pożądane efekty. Mają za zadanie pomóc 
zminimalizować lub zapobiec materializacji 
zdiagnozowanych ryzyk oraz wesprzeć firmy 
w ich dialogu z interesariuszami. Dialog ten 
powinien mieć charakter ciągły i odbywać się 
na każdym etapie należytej staranności, ale 
i w trakcie wypracowywania wewnętrznych 
procedur skargowych. 

Indicator Design Tool, czyli narzędzie do 
projektowania wskaźników 
To oparte na teorii zmiany siedmioetapowe 
narzędzie ma pomóc organizacjom opracować 
odpowiednie mierniki i w oparciu na nich dzia-
łać, po to, aby dążyć do konkretnych celów 
mających zapewnić lub zwiększyć poszano-
wanie praw człowieka w codziennej działal-
ności firmy. 

Opracowanie nowych wskaźników wymaga 
nowych sposobów myślenia, które powinny 

Aby dowiedzieć 
się więcej 
o projekcie 
Valuing Respect 
zeskanuj kod QR: 

Jesienią 2020 r. LPP wzięło udział w pilotażowym* wdrożeniu 
Indicator Design Tool, wypracowanego w ramach Valuing Respect 
Project by Shift. Tematem, jakim się wtedy zajęliśmy, była kwestia 
nadgodzin w chińskich fabrykach, które nam sygnalizowano. Projekt 
trwał 6 tygodni i przebiegał według ściśle określonego schematu. 
Narzędzie jest tak skonstruowane, że porządkuje wielowątkowość 
problemu. Powiedziałabym, że zagarnia tok myślenia w stronę 
przyczyn, wniosków i rozwiązań. Schemat wymaga porządku i precyzji. 
Wejście w ten schemat i formułowanie wskaźników zajęło nam sporo 
czasu. Było to też niełatwe, bo w naszym sektorze decyzje i działania 
podejmuje się z reguły bardzo szybko. Definiowaliśmy Wkład (Input) 
oraz Działania (Activities) w stosunku do fabryk, otrzymywaliśmy Wyniki 
(Output) w postaci planowania i przebiegu kontroli fabryk, który z kolei 
prowadził do Praktyk i zachowań (Practices & Behaviours; np. zmiany 
dotyczącej planowania produkcji, kalendarza produkcyjnego), który 
dawały pożądane Skutki dla ludzi i Skutki dla biznesu (Outcome 
for People & Outcome for Business). Wskaźniki zdefiniowane dzięki 
wykorzystaniu IDT pokazują nam, jak daleko jesteśmy od celu, który 
nas zadowoli. Doprecyzowanie problemu i włożenie go w schemat 
nierzadko sugeruje rozwiązanie z kierunku, w którym nie upatruje się 
żadnego potencjału. Zaletą jest oparcie się w tym narzędziu na logice, 
na przyczynie i skutku jednocześnie. Do projektu sugeruję wytypowanie 
osób o dużej otwartości i zdolności szerokiego spojrzenia na procesy, 
jakie na danym wycinku problemu istnieją. Im bardziej przekrojowa 
wiedza, tym szersze i bardziej holistyczne spojrzenie na problem, 
a zatem – większa szansa na efektywne zastosowanie IDT. 

JUSTYNA WERYK
Sustainable Development Manager, LPP SA

Okiem praktyka

*Pilotaż był realizowany we współpracy z Shift  
oraz Polskim Instytutem Praw Człowieka i Biznesu

koncentrować się na efektach, jakie chce-
my osiągnąć (skutkach dla ludzi i biznesu), 
a nie tylko na działaniach zmierzających do ich 
osiągnięcia. Narzędzie to jest szczególnie 
przydatne dla osób, które chcą: 
• zmierzyć globalną strategię lub progra-
my w konkretnych zakładach lub lokaliza-
cjach geograficznych,
• zaprojektować i wdrożyć działanie inter-
wencyjne lub ewaluację dotychczasowych 
działań,
• ocenić indywidualne lub zbiorowe 
działania.

Kolejne kroki korzystania z tego narzędzia 
prowadzą użytkowników od sformułowania 
strategii przez uwzględnienie kontekstu 
po opracowanie celów i wskaźników, zwra-
cając szczególną uwagę na założenia, jakie 
nierzadko czynimy (np. że wszyscy audytorzy 
są dobrze przeszkoleni), a których wery-
fikacja i ewentualne zajęcie się nimi (np. 
zorganizowanie szkolenia dla audytorów) 
może okazać się kluczowe dla osiągnięcia 
założonego pierwotnie celu. Wszystkie te 
etapy powinny odbywać się przy wsparciu 
i zaangażowaniu wewnętrznych i zewnętrz-
nych interesariuszy.

Quality of Relationships Resource (QRR), 
czyli zbiór materiałów wspierających ocenę 
jakości relacji
Ów zbiór przypadków i metodologii doty-
czących oceny przez firmy jakości ich relacji 
z interesariuszami, opracowany na podstawie 
wniosków wyciągniętych z trzyletniego pro-
cesu konsultacji (więcej na stronie projektu), 
jest szczególnie istotny dla firm, którym 
zależy na rzeczywistych relacjach i zaanga-
żowaniu interesariuszy. Materiały te mają 
na celu pomóc im w poznaniu prawdziwego 
punktu widzenia interesariuszy, zrozumieniu 
okoliczności i kontekstu, w którym zachodzą 
relacje, a dzięki temu zapewnić odzwiercie-
dlającą rzeczywistość ocenę postrzegania 
przez interesariuszy ich relacji z biznesem, 
ale przede wszystkim umożliwić reagowanie 
na i uwzględnienie wyrażanych przez inte-
resariuszy rekomendacji i oczekiwań w pro-
jektowaniu i na etapie wdrażania różnych 
działań w firmie.

Dopełnieniem powyżej opisanych narzędzi 
są też opracowane w 2015 r. i stosowane 
przez wiele korporacji międzynarodowych 
Ramy Sprawozdawczości zgodnej z Wytycz-
nymi ONZ, wspierające raportowanie w tym 
obszarze. 

Choć o tym, jaki kształt mogą przybrać nowe 
regulacje w UE, dowiemy się jesienią, nie warto 
czekać, lecz z opisanych powyżej narzędzi 
zacząć korzystać już teraz. Inwestorzy już 
dzisiaj sięgają po indeksy i benchmarki, ta-
kie jak np. Corporate Human Rights Index 
przy ocenie ryzyka, a zatem i potencjalnych 
kosztów inwestycji. Narzędzia opracowane 
w ramach VR Project w odpowiedzi na pod-
noszone przez biznes potrzeby będą, na tej 
pełnej wyzwań drodze, świetnym wsparciem 
w rozwiązywaniu problemów i zapobieganiu 
ich pojawianiu się, i mogą zadecydować o prze-
wadze konkurencyjnej firmy.    ●


