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Wprowadzenie

Moralno$¢ i etyka sg nierozerwalne zwigzane z publiczng i spoteczng sferg aktywnosci
ludzkiej. Moralnos¢, rozumiana bardzo ogdlnie, jest zbiorem wartosci i regut postepowania
wyznawanych przez pewng grupe czy jednostke. Etyka natomiast, rdwniez postrzegana w
sposéb ogdlny, jest mniej lub bardziej systematyczng refleksjg nad moralnoscia. Moralnos¢
zatem, a szczegdlnie ocena moralna, istnieje zawsze w jakim$ kontekscie spotecznym.
Uczymy sie tego, co dobre czy stuszne przez cate Zzycie od rodzicdw, nauczycieli,

wspotpracownikéw, autorytetow.

Szczegdlnie waznym miejscem z perspektywy moralnej, poza rodzing, jest miejsce pracy,
gdzie nie tylko spedzamy duzg czes$¢ naszego zycia, ale gdzie musimy czesto podejmowacd
trudne decyzje, takze natury moralnej. Stanowiac cze$¢ organizacji, firmy, zaktadu pracy,
stowarzyszenia, niejako automatycznie przystajemy na zasady w niej obowigzujace. Stajemy
sie czescig struktury, czescig spofecznosci, ktora wspdtdziata w celu osiggniecia pewnych
okres$lonych celéw. Cele te sg zawarte w misji danej organizacji. W przypadku firm
komercyjnych gtéwnym zatozeniem jest generowanie zysku, w przypadku organizacji
charytatywnych — niesienie pomocy, w przypadku stowarzyszen zawodowych — uzytecznosc
spoteczna. Swiadomos¢ celdw, jak réwniez obowiazujacych zasad i koniecznosci wspétpracy
stanowi istote organizacji, ktorg Tadeusz Kotarbinski definiuje w Traktacie o dobrej robocie

jako takie wspotdziatanie czesci, ktore przyczynia sie do powodzenia catosci. Z tego



krotkiego, ale jakze trafnego opisu, bardzo jasno wynika istotno$¢ moralnosci oraz zasad
etycznych dla wiasciwego funkcjonowania organizacji w ogdle. Termin , wspoétdziatanie”
zawiera bowiem w sobie caty zbiér kategorii moralnych, takich jak, lojalnos¢, kolezenstwo,

odpowiedzialnos¢, umiejetnos¢ dialogu czy rozwigzywania konfliktow.

Warto zdac sobie sprawe, ze tak jak powinni$my dbac¢ o moralno$é nas samych oraz oséb nas
otaczajacych, w ten sam sposéb powinnismy sie odnosi¢ do organizacji, ktorej jestesmy
czescig. Zatem poza zbiorem zasad definiujgcych funkcjonowanie wewnatrz struktury
organizacji, konieczne jest rowniez przestrzeganie pewnych regut moralnych. W tym celu
ustalane sg kodeksy zawodowe oraz specjalne ciata, na ktérych spoczywa odpowiedzialnos¢
za moralne ukierunkowanie organizacji, jak réwniez moralng ocene cztonkéw organizacji w

przypadkach naruszenia zasad, np. Sady Kolezenskie.

Moralnos¢ i etyka w kontekscie organizacji

Naszym rozwazaniom nakierowanym na poszukiwanie moralnych podstaw, na ktérych kazda
dobrze funkcjonujgca organizacja powinna sie opieraé, towarzyszy¢ beda dwa gtowne
zatozenia. Po pierwsze, majgc na uwadze relacje pomiedzy etykg a moralnoscig, tak jak
zostaty one w sposob ogdlny zdefiniowane powyzej, przyjg¢ nalezy, ze etyka z zasady nie
moze by¢ systemem, ktéry raz ustalony obowigzywatby w niezmienionej formie niezaleznie
od czaséw, tradycji czy kultury. Etyka bowiem jest zebraniem i usystematyzowaniem
pogladéw moralnych danej spotecznosci, a te przeciez ulegajg zmianom. Jest to naturalng
konsekwencjg faktu, iz moralnos¢, sady wartosciujgce dotyczg rzeczywistosci, ktéra przeciez
nieustannie zmianom podlega. Na catg historie cywilizacji spojrze¢ mozna z perspektywy

ewolucyjnej, jako pewien postep, zarowno pod wzgledem spotecznym, jak i technicznym. Jak
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stusznie zauwaza austriacki filozof Dietrich von Hildebrand ,postep”, w tym sensie jest
pojeciem wieloznacznym. Moze sie ono odnosi¢ do pewnego rozwoju wystepujgcego w
pewnej dziedzinie, badZ tez oznacza poprawe, usprawnienie. To rozrdznienie okazuje sie
bardzo przydatne w sprecyzowaniu dwodch gtéwnych postaw wzgledem historycznego
rozwoju cywilizacji. Pierwsze z tych stanowisk opowiada sie za pogladem, ze ten rozwdj
rzeczywiscie jest postepem, podczas gdy sympatycy drugiej orientacji uwazaja, iz rozwdj ten
nie ma wiele wspdlnego z postepem, a jest raczej, gtownie w odniesieniu do rozwoju
technologicznego, zagrozeniem dla jednostki, jak i dla catej ludzkosci. Podsumowujgc, postep
cywilizacyjny nie musi oznaczaé postepu moralnego. Co wiecej, czesto postrzegany jest jako

moralne niebezpieczenstwo.

Drugim zatozeniem jest to, iz te zmiany w moralnosci, a przez to réwniez w etyce, majg
charakter peryferyjny. Oznacza to, ze gtéwne i podstawowe kategorie oraz normy moralne
nie ulegty zadnym przeksztatceniom. Czyny moralnie dobre, to takie czyny, ktére pozostajg w
zgodzie z naszym sumieniem, ktore jest ostatecznym kryterium oceny moralnej. Natomiast
czyny moralnie stuszne to czyny zgodne z normg moralng. W kwestii kryteriow stusznosci
aktow moralnych wytonity sie w etyce dwa gtdwne przeciwstawne poglady, a mianowicie
konsekwencjonizm (utylitaryzm) oraz deontologizm. Pierwsze z tych stanowisk opowiada sie
za pogladem, iz o moralnej stusznosci dziatania decydujg wytgcznie jego konsekwencje.
Zwolennicy deontologizmu utrzymujg natomiast, ze pewne czyny niosg stusznos¢, badz jej
brak, w samych sobie, tj. istniejg takie dziatania, ktére sg stuszne, badz niestuszne same w
sobie, a konsekwencje tych aktéw nie majg zadnego wptywu na ich ocene moralng. Z faktu
godnosci ludzkiej wynika, ze osoba, w zadnych okolicznosciach, nie moze by¢ traktowana
instrumentalnie. Stanowisko to dobrze tlumaczy reguta Sw. Pawifa, ze cel nie uswieca

srodkéw. Najistotniejszym rozrdznieniem w deontologizmie jest to pomiedzy tym, co
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dozwolone a tym, co zabronione. To, co zabronione sformutowane jest w postaci zakazow,
jak np. dekalog. Jak wida¢ nie zawsze czyn moralnie dobry jest czynem moralnie stusznym.
Wyroki naszego sumienia mogg réznié sie bardzo od ogdlnie przyjetych norm moralnych. Za
przyktad moga postuzy¢ tu osoby, ktére nie widzg nic ztego w kradziezy, rabunku, czy
morderstwie, ale takze w braku codziennej uczciwosci, dyskryminacji, braku lojalnosci. Do
takich sytuacji dochodzi wtedy, gdy nasze sumienie w pewien sposdb nie przystaje do
moralnosci naszego otoczenia. Sumienie nalezy ksztattowaé, w pewien sposdb
,wychowywac sie” moralnie poprzez poréwnywanie wyrokdw moralnych naszego sumienia i
obiektywnie sformutowanych norm moralnych, np. w dekalogu, kodeksach etycznych,
kodeksach zawodowych. To drugie zatozenie jest niezwykle istotne, bowiem pozwala nam
czerpa¢ z madrosci filozofdw moralnych poczynajgc od czaséw starozytnych. Nie negujac
naszego antyczno-chrzescijanskiego dziedzictwa w sferze wartosci, pozwala nam dostrzec

pewne zmiany w moralnosci, ktdre zaistniaty jako reakcja na rozwaéj cywilizacyjny.

Postep w dziedzinie techniki, ale rowniez w sensie spotecznej organizacji nabrat znacznie
szybszego tempa w wieku XX. Wtedy to nastgpity, w stopniu znacznie wiekszym niz
uprzednio, zmiany w moralnosci, a doktadniej zmiany w hierarchii wartosci. Francuski filozof
Jacques Ellul przekonuje, ze nowa, industrialna rzeczywisto$¢ w pewien sposéb wymaga od
cztowieka takich cnét, jak precyzja, doktadnosé, postawa realistyczna, a nade wszystko cnoty
pracy. Co wiecej, moralno$¢é ta zmienia percepcje zycia ludzkiego na te opartg na skromnosci,
oddaniu oraz naturalnie na wspodfpracy. Sg to bowiem cechy, ktére sg konieczne do
sprawnego funkcjonowania wspdtczesnego sSwiata. Wartosci te nie sg oczywiscie niczym
nowym w teorii moralnej, ale ich znaczenie niezaprzeczalnie wzrosto wraz ze wzrostem
spofeczenstwa przemystowego. Zajmujg one obecnie znacznie wyzisze miejsca W nhaszej

hierarchii wartosci, niz miato to miejsce w przesztosci — sg one po prostu wazniejsze dla nas,
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niz byty dla naszych przodkéw. Jednak te zmiany w moralnosci, jak byto to juz wspomniane,
nie majg istotnego znaczenia dla istoty i gtéwnego celu etyki, czyli opisu i wartosciowaniu
osoby, i jej relacji z innymi osobami. Ten etyczny rdzen musi istnie¢ jako ogdlna struktura,
punkt odniesienia dla jakichkolwiek rozwazan dotyczacych wspodtpracy, doktadnosci,
efektywnosci, lojalnosci i innych cech czy tez cndét koniecznych dla poprawnego
funkcjonowania organizacji. Mitos¢, przyjazin, wspotczucie czy szacunek dla drugiej osoby
pozostajg nadal na szczycie naszej hierarchii wartosci i trudno sobie wyobrazi¢, aby w sposéb
obiektywny zostaty zastgpione przez wartosci efektywnosci, dokfadnosci czy débr
materialnych. Niestety zdarza sie, ze osoby pozbawiane sg godnosci i przystugujgcych ich
praw w imie wiekszej efektywnosci czy zyskéw. Praca dzieci, wyzysk mieszkarncéw panstw
rozwijajgcych sie, ale takze zanizone ptace, zte traktowanie pracownikéw to przyktady

zaburzenia hierarchii wartosci.

Warto tutaj dodaé, ze takie modyfikacje systeméw wartosci miaty takie miejsce w
przesztosci. W systemie feudalnym, na przyktad, réwnos¢ oséb, bez wzgledu na status, czy
tez stan spoteczny, nie istniata. Obecnie przywigzujemy do tej wartosci wielka wage, ale
musiata ona przejs¢ dtugg droge, aby ostatecznie znalez¢ sie na szczycie hierarchii. Prawa
cztowieka pojawity sie w zyciu spoteczno-politycznym pod koniec XVIII wieku, a Powszechna

Deklaracja Praw Cztowieka zostata przyjeta w roku 1948.

Etyka cnoty w organizacji

Alternatywng perspektywa etyczng dla przytoczonych powyzej dwdch gtéwnych pogladéw
etycznych, czyli konsekwencjalizmu i deontologizmu, jest etyka cnoty. Nie skupia sie ona na

moralnym oszacowaniu pojedynczego aktu, ale raczej na moralnym rozwoju osoby, na
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ksztattowaniu charakteru. Cnota w tym ujeciu oznacza przyzwyczajenie, nawyk, pewng
dyspozycje psychiczng, dzieki ktérej wykonujemy pewne czynnosci w sposéb nieomal
bezwiedny. To ujecie etyki wydaje sie najbardziej odpowiednie do analizy réznych postaw,
ktore czesto uniemozliwiajg dialog, wspodtprace i prowadzg do konfliktéw wewnatrz
organizacji. Bardzo waznym aspektem tej perspektywy etycznej jest wiasnie to, iz odnosi sie
ona raczej do postawy niz do pojedynczego aktu. W Zzyciu codziennym, gdy moralnie
oceniamy siebie lub kogos$, zawsze odbywa sie to w kontekscie, na ktdry sktadajg sie
okolicznosci, ale takze postawa czy charakter danej osoby. Mamy inny stosunek do tego, kto
jest spolegliwy, a inny do osoby, do ktérej nie mamy zbytniego zaufania. Z innego punktu
widzenia bedziemy réwniez ocenia¢ naduzycie naszego zaufania — czynu moralnie
niestusznego, dokonanego przez te dwie osoby. Znacznie bardziej bolesny jest zawdd na
osobie, na ktorej dotychczas mogliSmy polegaé, podczas gdy w przypadku drugiej osoby nie
wymagamy za wiele. Jest to szczegdlnie wazne w kontekscie organizacji, gdzie bardzo czesto

klauzule zaufania sg przypisane do stanowisk.

Kolejnym argumentem przemawiajgcym za odwotfaniem sie do etyki cnoty w kwestiach
moralnych podstaw wspotpracy w organizacji jest pojecie ,ztotego srodka”, na ktérym ta
etyka jest oparta. ,Ztoty srodek”, jak pisze Piotr Jaroszynski, jest srodkiem rozumu, , ktéry
odmierza stan najlepszy pod katem dobra ludzkiego”. Oznacza to, ze postugujgc sie
rozumem, powinnismy odnalezé to, co jest dla nas najlepsze pomiedzy dwoma
skrajnosciami. | tak na przyktad cnota mestwa jest ztotym srodkiem pomiedzy tchérzostwem,
czyli nadmiernym lekiem niewspdtmiernym do sytuacji, a zuchwalstwem, bedacym
lekkomys$ling $miatoscig. Zaréwno tchérzostwo, jak i zuchwatos¢ sg wadami, dwiema
skrajnosciami, pomiedzy ktérymi znajduje sie cnota mestwa. Kategoria ztotego $rodka jest

drogowskazem, do ktérego warto sie czesto odwotywac. Lojalnos¢, podobnie jak mestwo
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jest cnoty, pewnym ztotym srodkiem, o czym powinnismy pamietaé. Zbytnia lojalno$¢ wobec
organizacji, ktorej jesteSmy cztonkami, jest obcigzona moralnie szczegélnie, gdy jestesmy
Swiadomi, iz dopuszcza sie ona czego$ ztego, a sygnalizowanie naduzy¢ (whistle blowing)
staje sie naszym moralnym obowigzkiem. Z drugiej strony, brak lojalnosci jest czyms
destrukcyjnym dla dobra cztonkdw organizacji, jak i jej samej. Naturalnie, ustalenie granic
lojalnosci jest czesto zadaniem nader trudnym. Przewodnikiem tutaj, wedtug teorii cnét, jest

cnota najwazniejsza — cnota roztropnosci, ktdra jest cnotg dobrze wychowanego sumienia.

Dobra wspodtpraca wewnatrz organizacji zapewnia jej sukces. Odpowiedniej strukturze musi
towarzyszy¢ pewien etos, czyli zespot wartosci, ideatdw, kryteriow etycznych, wzorcéw
zachowan, wyznawanych i praktykowanych przez cztonkdéw organizacji. Z punktu widzenia
organizacji na tenze zbidr wartosci powinny sie sktadaé pracowitos¢, sumiennos¢, lojalnosé,
odpowiedzialnos¢, efektywna wspotpraca cztonkdéw. Z punktu widzenia cztonka organizacji,
powinna ona zapewni¢ mu sprawiedliwe wynagrodzenie (materialne, badz nie, zaleznie od
charakteru organizacji), ale réwniez odpowiednie warunki pracy. Dobra wspdtpraca
cztonkéw organizacji opiera sie na wzajemnym zaufaniu i lojalnosci, kolezenstwie,

umiejetnosci dialogu i rozwigzywaniu konfliktéw.

Cnoty, obowiazki i dobro cztonka organizacji

Na poziomie organizacji jej poprawne funkcjonowanie gwarantowane jest przez kodeks
pracy oraz wewnetrzne kodeksy etyczne, opisy kompetencji i obowigzkéw. W tym ujeciu
kodeksy etyczne to spisane zespoty zachowan, ktérych przestrzegania wymaga sie od
cztonkéw organizacji oraz normy postepowania, jak i wartosci, standardy i zasady, jakimi

powinni sie kierowa¢. Te deontologiczne przepisy (nakazy i zakazy) taczg sie w sposéb
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naturalny z utylitarystycznym zorientowaniem na dobro organizacji. Do tego konieczna jest
silna z nig identyfikacja, czyli postawa utozsamiajgca moje dobro z dobrem organizacji, do
ktorej naleze. Ta identyfikacja, ktéra przektada sie na przestrzeganie zasad organizacji oraz
dazenie do realizacji jej dobra, jest pewng postawg, ktdrej sie oczekuje od pracownika lub
tez cztonka organizacji. Postawg, na ktorg sktada sie szereg cndt, czyli lojalnosé,
odpowiedzialnos¢ za siebie i innych, zaufanie, kolezenstwo, umiejetnos¢ dialogu oraz
rozwigzywania ewentualnych konfliktow. Wszystkie te cechy stanowig o dobrej i efektywnej

wspotpracy, a w konsekwencji do przyjaznego srodowiska pracy, jak i sukcesu organizacji.

Warto zaznaczy¢, ze wszystkie powyzsze cechy taczg sie ze sobg, wzajemnie przenikajg oraz
s od siebie zalezne. Niemozliwe wydaje sie, by by¢ lojalnym wobec wspétpracownika, jesli
nie darzymy go do jakiego$ stopnia zaufaniem. Trudno by¢ kolezenskim bez umiejetnosci
prowadzenia dialogu, bez ufnosci, lojalnosci oraz odpowiedzialnosci. To, co decyduje o byciu
dobrym kolegg, wspoétpracownikiem, cztonkiem organizacji, jest jego postawa, ktéra to w
rezultacie prowadzi do czynéw, ktdre oceniamy jako wyraz lojalnosci, kolezenstwa, czy

odpowiedzialnosci.

Przyjrzyjmy sie teraz blizej tym cechom z perspektywy etyki cnét i ztotego srodka.

Jak stusznie przekonuje Waldemar Pycka, aby moéwi¢ o lojalnosci muszg zostaé spetnione
cztery warunki, a mianowicie, przynalezno$¢ do grupy, aktywna ochrona jej status quo,
gotowos$¢ do manipulacji informacjami oraz przejmowanie na siebie negatywnych
konsekwencji z tytutu funkcjonowania grupy. Aby by¢ lojalnym wobec organizacji konieczne
jest zatem silne poczucie utozsamienia sie, ktére moze opierac sie na identyfikacji z misja,
celami, ideatami organizacji, ale takze na poczuciu przynaleznosci do grupy ludzi, z ktérymi

dzieli sie te cele. Osoba lojalna bierze wiec na siebie odpowiedzialnos¢ budowania,



ksztattowania oraz sumiennej pracy na rzecz wifasnej organizacji. Jest ona takze w stanie,
wtasnie w imie lojalnosci, pdjs¢ na pewne kompromisy moralne. Stang¢ moze bowiem, a
czesto sie tak dzieje, przed dylematem moralnym, gdzie na jednej szali wagi znajduje sie
dobro organizacji, a na drugiej dobro innych oséb lub grup oséb. Tutaj pojawi¢ sie powinna
cnota roztropnosci, ktora wskaze na ztoty Srodek, tj. do jakiego stopnia mozna sie posungé w
imie dobra naszej organizacji kosztem intereséw innych oséb. Osoba ta powinna sie odwotaé
do kodekséw etycznych, wtasnego sumienia, powaznie zastanowi¢ sie, gdzie znajduje sie
granica, ktérej w imie lojalnosci przekraczaé nie wolno, gdzie koriczy sie odpowiedzialnos¢ za
organizacje, a gdzie zaczyna odpowiedzialnos¢ za innych (czesto spoza organizacji), ale takze
wobec samego siebie. Dziatajac wbrew sobie, narazamy sie na wyrzuty sumienia, ale takze,

co réwnie wazne, ,odzwyczajamy” nasze sumienie od tego, co stuszne.

Odpowiedzialnos¢ sama w sobie to cecha, ktéra jest wypadkowa, ztotym Srodkiem pomiedzy
niefrasobliwos$cig, lekkomyslnoscig, ryzykanctwem z jednej strony, a zbytnim
zaangazowaniem, ktére doprowadzi¢ moze do prob kontroli wszystkich i wszystkiego, co
czesto konczy sie konfliktami. Odpowiedzialny pracownik sumiennie wykonuje swoje
obowigzki, zna swoje kompetencje i nie wykracza poza nie. Jest godny zaufania, ale i obdarza
zaufaniem kolegow. Warto jednak pamietaé, ze i tutaj zasada ztotego srodka jawi sie jako
wielce pomocna. Brak zaufania wyklucza wspotprace, ale tez zbytnie zaufanie, wykraczajace
poza ustanowione kwestie kompetencyjne moze prowadzi¢ nie tylko do konfliktéw

wewnatrz organizacji, ale rowniez do pogorszenia sie jej obiektywnej sytuacji.

Kolejng, niezwykle istotng cnotg dla dobrego funkcjonowania organizacji jest kolezenstwo.
Wbrew pierwszej intuicji jest to cecha niezwykle wazna, poniewaz decyduje ona tak

naprawde o jakosci naszej codziennej wspodtpracy. Grzecznosé, uczynnosé, bycie mitym i



wyrozumiatym dla naszych wspétpracownikdw stanowi podstawe do budowania
wzajemnego zaufania, przektada sie na poczucie lojalnosci wobec grupy, jak i organizacji, a
takze, co bardzo wazine, ogranicza ilos¢ potencjalnych konfliktéw. Umiejetnos¢ komunikacji,

powsciggliwos¢ w wypowiedziach sg priorytetami w zazegnywaniu nieporozumien.

Konflikty, jak wiemy, sg nieuniknione — im wieksza organizacja, tym wiecej sporéw natury
kompetencyjnej, organizacyjnej czy osobistej. Sam konflikt definiowany jest jako ,proces, w
ktorym jedna ze stron podejmuje swiadome wysitki zmierzajgce do udaremnienia dazen
drugiej strony poprzez blokowanie osiggniecia przez nig celéw lub blokowanie dziatan w jej
interesie” (M. Zmuda). Bardzo trudne do rozwigzania konflikty wystepuja ze wzgledu na
réznice kompetencyjne w hierarchii pionowej, tj. na osi przetozony — podwtadny.
Najtrudniejsze jednak spory majg miejsce wtedy, gdy wykraczajg poza problemy organizacji,
a stajg sie konfliktami personalnymi. Jedyng drogg kontrolowania takich konfliktéw

pozostajg mediacje, ktérych efektywnos¢ wymaga dobrej woli obu stron.

Podsumowujac, wydaje sie, iz osoba w petni utozsamiajgca sie z organizacjg, ktérej jest
lojalnym i odpowiedzialnym cztonkiem powinna wykazaé sie wyrozumiatoscia i dla dobra

ogotu starac sie przezwyciezy¢ osobiste animozje.
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