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4. ETYKA JAKO OBSZAR I KONTEKST
STANDARYZACJI DZIALALNOSCI

ORGANIZACJI POZARZADOWYCH

ANDRZEJ KLIMCZUK

4.1. Standard etycznej realizacji zadan

organizacji pozarzadowej

Etyka - to systematyzujaca rekonstrukcja norm i regut moralnosci praktykowa-
nej oraz wyrazanej w opiniach o dziataniach innych jednostek i grup®. Moralnos¢
dotyczy tu istniejacych regut zachowan w danej zbiorowosci, jak tez mozliwosci ich
przeksztatcania, ktére moga by¢ inspirowane doktrynami religijnymi lub orientacja-
mi filozoficznymi.

Problemy etyczne podmiotéw trzeciego sektora dotycza spraw spotecznych, po-
litycznych, gospodarczych, jak i zwigzanych z oddziatywaniem na rozwéj srodowiska
naturalnego. Sg to m.in.

+ sponsoring ze strony nieetycznych firm;

« nieuczciwa konkurencja z innymi organizacjami;

« preferowanie oséb zwigzanych z organizacja, np. przy zlecaniu zadar;
« akcje lobbingowe;

« nieetyczne dziatania promocyjne i reklamowe;

« wykorzystywanie luk prawnych®'.

Ocena etyczna dotyczy pozytywnych i negatywnych efektéw dziatar organizacji
pozarzadowych m.in. dla ich cztonkéw, wolontariuszy, pracownikéw oraz zachowan
zwierzchnikéw wobec podlegtych im 0séb i relacji miedzy osobami na réwnorzed-
nych stanowiskach, jak réwniez dla kultury organizacyjnej i klimatu moralnego w or-
ganizacji, a w konsekwencji takze dalszych oddziatywan na klimat moralny w kon-
kretnej branzy i spotecznosci®.

Refleksja nad etyka organizacji pozarzadowych dotyczy ich interesariuszy we-
wnetrznych i zewnetrznych®. W pierwszym przypadku dotyczy zachowan i postaw
0séb w poszczegdlnych organizacjach i szerzej w trzecim sektorze, Srodowisku dzia-

60  W.Kot, B. Pogonowska, H. Zborori, Stownik termindw etycznych, [w:] B. Pogonowska (red.), Elementy etyki gospodarki
rynkowej, PWE, Warszawa 2004, s. 265.

61 P Frqczak, Karta zasad dziatania organizacji pozarzqdowych. Analiza zapisow i praktyki, [w:] M. Koziet (red.), Etyka
w organizacjach pozarzqdowych. Standardy w praktyce funkcjonowania organizacji pozarzqdowych, Ogdlnopolska
Federacja Organizacji Pozarzqdowych, Warszawa 2005, s. 16-17.

62 Por. M. Rybak, Etyka menedzera - spoteczna odpowiedzialnosc przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2007, s. 124, 130.

63 P Frqczak, Zarzqdzanie - standardy w organizacji pozarzqdowej, ,Federalista” 3/2010; s. 155-180.
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taczy i aktywistow. Zewnetrzny wymiar etyki dotyczy zas relacji organizacji z benefi-
cjentami, sponsorami, darczyrnicami oraz z otoczeniem samorzagdowym i komercyj-
nym.

Cel standardu:

1. Podniesienie jakosci dziatan organizacji poprzez samokontrole i samoregula-
cje.

2. Budowa odpowiedzialnosci, Swiadomosci i reputacji organizacji.

3. Dazenie do zapobiegania i przeciwdziatania ,Szesciu grzechom gtéwnym
NGO"®. Sg nimi:

a) pozornosc dziatan (np. zorientowanie na drobne programy mimo wielkich
celéw, wprowadzenie w biad beneficjentéw, udawanie efektywnosci);

b) marnotrawstwo (ludzkiej energii, srodkéw, np. poprzez dostosowanie wy-
datkéw do zapiséw umow, a nie do rzeczywistych potrzeb; wykorzystanie
srodkéw publicznych do prywatnych celow);

c) zaleznos¢ (np. realizowanie celéw nie swoich, lecz grantodawcéw i spon-
soréw; brak dyskusji nad warunkami ich realizacji);

d) chciwosc¢ (wybieranie zadan ze wzgledu na ich ,opfacalnosc”);

e) bezideowos¢ (np. brak obrony wtasnej misji, realizowanie dowolnych zle-
cen)

f) pycha (np. przekonanie o byciu najlepszym w danej dziedzinie, o stuszno-
$ci rozwigzan stosowanych we wtasnej organizacji).

Zrédlo standardu:

+ Karta Zasad Dziatania Organizacji Pozarzadowych - wszystkich 10 zasad: do-
bro wspdlne, legalizm, niezaleznos¢, jawnos¢, odpowiedzialnos¢, rzetelnosé,
rozliczalnos¢, partnerstwo, podziat wiadz, unikanie konfliktu interesow®s;

« koncepcje etyk zawodowych przedstawicieli stuzb spotecznych, jako czesci
etyki gospodarczejss;

+ teoria odpowiedzialnosci spotecznej®’.

STANDARD ZALECANY:

e organizacja posiada misje, wizje i strategie oraz polityke spoteczng
i programy etyczne tworzone i realizowane zgodnie z koncepcja
Strategicznej Karty Wynikow;

e organizacja dopasowuje struktury i procedury organizacyjne celem
realizacji zasady réwnosci szans;

e cztonkowie organizacji i wolontariusze przestrzegajg standardéw
profesjonalnych;

64 P Frgczak, Nowa Karta Zasad juz obowiqzuje, ,Federalista” 3/2010; s. 5.

65  Karta Zasad Dziatania Organizacji Pozarzqdowych, ,Federalista” 3/2010, s. 9-11.

66  Zob. B. Pogonowska, Dziedziny refleksji etycznej nad gospodarowaniem, [w:] B. Pogonowska (red.), Elementy etyki
gospodarki rynkowej, PWE, Warszawa 2004, s. 41, W. Kaczynska (red.), O etyce stuzb spotecznych, Uniwersytet
Warszawski, Warszawa 2010; K. lzdebski, Kodeksy etyczne w organizacjach pozarzqdowych, ,Federalista” 3/2010,
5. 41-55.

67 M. Rybak, Etyka menedzera - spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2007, s. 28-52.
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STANDARD ZALECANY - cd

e w organizacji na drodze dialogu kierownictwa, pracownikéw, wolontariuszy
i beneficjentow stworzony i przyjety zostaje kodeks etyczny;

e w organizacji nie dochodzi do odstepstw w stosowaniu przyjetych zasad
etycznych;

e organizacja prowadzi szkolenia etyczne dla swoich cztonkéw i wolontariuszy;
w organizacji obowiazuja zasady efektywnej komunikacji;

e przy podejmowaniu decyzji strategicznych uwzgledniany jest ich wymiar
etyczny — negatywne i pozytywne skutki dla otoczenia.

Kontrola etyczna —rzecznicy,
Wizja, misja i strategia Efektywne komunikowanie si¢ komitety, sprawozdania,

audyty

Struktury i procedury

Polityka spoteczna i programy Przywédztwo etyczne
etyczne kierownictwa

Spoteczna

Kodeks postepowania odpowiedzialnos¢

Szkolenia etyczne

. ) . — - Zapobieganie i sprzeciw
Podejmowanie decyzji Nagradzanie i karanie wobec zachowan nieetycznych
etycznych — ,.bicie na alarm”

Rysunek 1. Narzedzia instytucjonalizacji etyki
Zrédto: opracowanie na podstawie M. Rybak, Etyka menedzera - spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebior-
stwa, PWN, Warszawa 2007, s. 131.

STANDARD OPTYMALNY:

e organizacja stosuje zarzadzanie réznorodnoscia i czerpie z tego tytutu
korzysci;

e organizacja posiada mechanizmy kontroli etycznej np. rzecznika, komitet,
audyty spoteczne;

e organizacja posiada mechanizmy zapobiegania i sprzeciwu wobec zachowan
nieetycznych np. telefon zaufania.
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Tres¢ standardu:

Standard obejmuje 10 narzedzi wdrazania etyki do codziennej dziatalnosci orga-
nizacji®®. Potowa z nich dotyczy przywodztwa etycznego kierownictwa organizacji
— ksztattowania wzoréw dziatah majacych znaczenie gtéwnie dla wewnetrznego kli-
matu moralnego. Potowa zas jej spotecznej odpowiedzialnosci — oddziatywania na
otoczenie oraz utrzymania dobrej reputacji, wizerunku i zaufania do organizacji.

4.1.1. Przywddztwo etyczne kierownictwa

4.1.1.1. Okreslenie wizji, misji i strategii organizacji

W czesci poradnika dotyczacej standardu zarzadzania strategicznego omoéwio-
ne zostaty gtéwne formalne aspekty ksztattowania wizji, misji i strategii organizacji.
W tym miejscu zwrdcona zostanie natomiast uwaga na etyczny wymiar tych narze-
dzi®.

MISJA

powinna odzwierciedla¢ podzielane przez zatozycieli i cztonkow organizacji war-
tosci moralne, jej wyjatkowy sens i racje bytu — wspétczesnie i w przysztosci.
Obejmuje powod powotania organizacji, kierunek jej rozwoju i dziedziny dziatal-
nosci — zakres stuzby spoteczenstwu. Misja nie moze dotyczy¢ checi przetrwania
lub osiggania zysku. Choc jest tez okreslana przez instytucje publiczne i przed-
siebiorstwa to dla podmiotow trzeciego sektora jest celem nadrzednym - czesto
jest bowiem wazniejsza niz bezposrednie dziatania, poszczegélne cele i meto-
dy’°. Nie powinna odwotywac sie do zasad rynku czy obowigzujgcego prawa, ale
do przekonan kierownictwa organizacji. Moze dziata¢ alternatywnie do rynku
i by¢ nastawiona na zmiane prawa. Jest kluczowa w motywowaniu cztonkéw
organizacji i jej wspotpracownikow.

WIZIJA

to wyobrazenie o rzeczywistosci w blizszej lub dalszej perspektywie czasu oraz
koncepcja przysztego stanu, celach i kierunkach rozwoju organizacji. Powinna
uwzglednia¢ odpowiedzi dotyczace: rodzaju prowadzonej dziatalnosci; pozada-
nych w przysztosci obszaréw dziatan; przewidywanych zmian technologicznych
W organizacji i otoczeniu; przysztej konkurencji, dostawcéw i partneréw; moz-
liwych oczekiwan beneficjentow dziatan; przysztych oczekiwan spoteczernstwa
wobec organizacji’'. Elementy wizji powinny by¢ policzalne a przez to umozli-
wiac dazenie do konkretnych efektéw.

68  Prezentowany standard stanowi zmodyfikowangq i uzupetniong na potrzeby organizacji pozarzqdowych koncepcje
zaproponowanq przez M. Rybak. Por. M. Rybak, Etyka menedzera - spofeczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa,
PWN, Warszawa 2007, s. 130-157.

69 Por. M. Rybak, Etyka menedzera - spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2007, . 132-135.

70 P Frqczak, Zarzqdzanie - standardy w organizacji pozarzqdowej, ,Federalista” 3/2010, 5. 157-158.

71 M. Rybak, Etyka menedzera ..., op.cit, s. 133.
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Strategiczna Karta Wynikow

Etyczny wymiar strategii organizacji pozwala osiggac stosowanie Strategicznej
Karty Wynikéw. Umozliwia ona uwspélnienie celéw kierownictwa oraz pracowni-
kéw i wolontariuszy.

Etapy tworzenia Strategicznej Karty Wynikow

Po (1) okresleniu misji i wizji nalezy (2) okresli¢ kierunek rozwoju organizacji
i mozliwos$ci reagowania na zmiany, nastepnie (3) zebra¢ pomysty na konkretne dzia-
fania, (4) powiazac je w konkretne projekty strategiczne i zbudzetowag, (5) okresli¢
zakres odpowiedzialnosci za ich wykonanie, (6) kontrolowa¢ wyniki - niezbedne jest
okreslenie i kontrola finansowych i pozafinansowych wskaznikéw oraz (7) zorgani-
zowad proces uczenia sie.

Etapy te powinny by¢ traktowane jako cykl powtarzany np. co 1-2 lata. Proces
ten wymaga dopasowania strategii, priorytetéw, projektéw i dziatan do mozliwie
wielu perspektyw oceny efektéw dziatan organizacji: beneficjentow, pracownikéw,
sponsoréw, grantodawcow, dostawcdw, ochrony srodowiska naturalnego, spotecz-
nosci lokalnej — miasta, dzielnicy, wsi, ale tez do proceséw komunikacji, zarzadzania
i finansowania. Szczegdlnie narazony na negatywna ocene jest wymiar finansowy,
ktéry Swiadczy o spotecznej wtasnosci organizacji pozarzadowej — wspétudziale
w niej Srodkéw z dotacji, funduszy publicznych, darowizn, sktadek, dziatalnosci go-
spodarczej i pozytku publicznego oraz pracy spotecznej i wolontariatu’

4.1.1.2. Polityka spoteczna i programy etyczne

Kazda organizacja pozarzadowa, komercyjna i publiczna prowadzi okreslona,
cho¢ nie zawsze sformalizowang, polityke spoteczna. Jest to publiczne deklarowanie
i zobowigzywanie sie do podejmowania dziatah na rzecz interesariuszy wykraczaja-
cych poza wymagane przez prawo - szczegdlnie w zakresie rozwigzywania ich prob-
lemoéw spotecznych. Podkreslenie tego tematu jest istotne, gdyz nie wszystkie or-
ganizacje pozarzadowe sg w petni powotywane na rzecz realizacji takich zadan, np.
sportowe, turystyczne, hobbystyczne, kulturalne. Niemniej moga taczy¢ te zadania
np. z ograniczaniem ubdstwa, poprawg zdrowia publicznego, ochrong srodowiska
naturalnego, ochrong prawa konsumenta, upowszechnianiem otwartosci dostepu
do wiedzy.

Kwestie spoteczne i etyczne powinny by¢ uwzgledniane na 4 etapach tworzenia
Strategicznej Karty Wynikéw?”3. Mianowicie: (1) formutowania strategii organizacji
- gdzie dotyczy mozliwosci oddziatywania na najwazniejsze zdaniem kierownictwa
sprawy spoteczne przy uwzglednieniu kompetencji i zasobéw organizacji, mozli-
wosci tworzonych przez otoczenie, osobiste wartosci i aspiracje kierownictwa oraz
uzasadnione zobowigzania wobec spoteczenstwa; (2) tworzenia polityki spotecznej
jako strategii funkcjonalnej obok m.in. strategii zarzadzania zasobami ludzkimi i po-
lityki rachunkowosci; (3) wdrazania strategii organizacji — ustalenia konkretnych zo-
bowigzan wobec interesariuszy; (4) oceny realizowanych zadan, zatwierdzania ich

72 P Frqczak, Zarzqdzanie. ..., op.cit, s. 158-159.
73 Por. M. Rybak, Etyka menedzera. . ., op.cit, s. 109-110.
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lub zmiany. Wyniki oceny stuza usprawnieniu dziatarn w kolejnym cyklu formutowa-
nia i wdrazania strategii. Zaleca sie powtarzanie tego cyklu gdyz prowadzi on do
powstania ,petli uczenia sie”: procesu zarzadzania strategicznego z udziatem pra-
cownikéw organizacji, lepszego informowania o realizacji strategii oraz grupowego
rozwigzywania problemow.

Korzysci z polityki spotecznej i programoéw etycznych dla organizacji:’*

e pozytywny wizerunek i poprawa reputacji;

e redukcja konfliktéw intereséw;

e zwiekszenie zaufania pracownikow, beneficjentow, dostawcow,
darczyncow;

e ograniczenie przypadkow ktamstwa, defraudacji, kradziezy wewnetrznych,
korupcji, oszustw i innych naduzyc;

e 2zwieksza wiarygodnosc¢ personelu;

e zwieksza lojalnos¢ pracownikéw i wolontariuszy.

Programy etyczne sg konkretyzacja polityki spotecznej organizacji’>. Moga do-
tyczy¢ np. okreslenia standardéw zawodowych, opracowania kodeksu etycznego,
opracowania programu ksztatcenia etycznego, promowania zachowania etycznego
(np. wyrdznienia, wydawnictwa, seminaria), przeprowadzania audytu etycznego,
okresowych korekt kodeksu etycznego.

4.1.1.3. Struktury i procedury

Mechanizmy stosowane na rzecz zapewnienia przejrzystosci i podziatu wiadzy
i zadan w organizacjach pozarzadowych moga prowadzi¢ do demoralizacji jej czton-
kow?s. Moga to by¢ np. brak stanowisk, ich nadmiar, brak okreslenia odpowiedzial-
nosci, niewfasciwe zasady kontroli, wadliwe, nieoszczedne i blokujace dziatania in-
nych procedury.

Zasadne sa tu nie tylko dobo6r odpowiedniej struktury organizacyjnej, przewidy-
walnych procedur, dazenie do specjalizacji dziatan i poprawa koordynacji. Niezbed-
na jest analiza (1) centralizacjii (2) decentralizacji wiadzy w organizacji. W pierwszym
przypadku mozliwe jest np. prowadzenie dziatan rutynowych, dbanie o kontrole ich
jakosci, ale pomija sie problemy pracownikoéw i ich btedy oraz dochodzi do biuro-
kratyzacji - zastaniania sie przepisami i kodeksami. Decentralizacja — zwiekszenie za-
kresu samodzielnosci pracownikéw i wolontariuszy — cho¢ przy$piesza komunikacje
i reagowanie na nowe wyzwania, to jednak prowadzi do rozproszenia odpowiedzial-
nosci i orientacji na zwiekszenie osobistych korzysci nierzadko ze szkoda dla etyki,
lokalnej spotecznosci i srodowiska naturalnego.

74 Por. M. Rybak, Etyka menedzera. ..., op.cit, s. 139; W. Gasparski, A. Lewicka-Strzatecka, B. Rok, G. Szulczewski, Rola i
znaczenie programdw i kodekséw etycznych, [w:] W. Gasparski, A. Lewicka-Strzatecka, B. Rok, G. Szulczewski (red.),
Etyka biznesu w zastosowaniach praktycznych. Iniciatywy, programy, kodeksy, Przedstawicielstwo Organizacji
Narodéw Zjednoczonych w Polsce, Warszawa 2002, s. 28.

75 M. Rybak, Etyka menedzera. .., op.cit, s. 138.

76 Por. Tamze, s. 135-138.
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Istotne jest przewidywanie przez kierownictwo organizacji zmian zewnetrznych
i dobdr do nich stopnia elastycznosci organizacji”’. Kluczowy jest wybor sposobu
wprowadzania zmian:

(1) ,przez kryzys” - dotyczy odgornych zmian struktur i procedur poprzez
perswadowanie, przekonywanie i karanie cztonkéw i wolontariuszy organizacji;

(2) w sposéb ,,integralny” - stopniowe, state odkrywanie nowych mozliwosci i
ich analizowanie celem ich wykorzystania.

Metoda powinna by¢ dobierana zawsze adekwatnie do specyfiki organizacji

i jej otoczenia.

Przefamywaniu stabych stron powyzszych rozwigzan stuzy: stosowanie kodek-
soéw etycznych; dopasowanie decyzji i dziatan do konkretnych warunkéw, praw
i wartosci wspdlnoty w ktérej prowadzona jest dziatalnos¢; budowa kultury organi-
zacyjnej; tworzenie luznych powiazan - sieci - miedzy cztonkami i wolontariuszami
organizacji oraz z jej otoczeniem opartych na partnerstwie i solidarnosci; odejscie
od narzucania regut innym - uznanie ich za tak samo waznych w dziataniach i decy-
zjach; podkreslanie osiggniec¢ zbiorowych jako wazniejszych niz indywidualne.

Istotne jest takze by stosowane struktury i procedury nie prowadzity do dys-
kryminacji tak cztonkow, jak i beneficjentéw organizacji. Chodzi tu o modyfikacje
dziatan, ktére moga prowadzi¢ do mniej przychylnego traktowania danych oséb, niz
innych w poréwnywalnej sytuacji, ze wzgledu na okreslong ceche (np. pte¢, wiek,
tozsamos$¢ seksualng, niepetnosprawnos$¢, wyznanie religijne, przekonania, pocho-
dzenie etniczne).

Za podstawowe nalezy uzna¢ wdrazanie ,zasady rownych szans”, ktéra dotyczy
dania kazdej osobie szansy wyboru drogi zyciowej adekwatnej do jej mozliwosci,
motywacji i predyspozycji, co wigze sie z ograniczaniem stereotypéw dotyczacych
spotecznie oczekiwanych rél. Koncepcja ta dotyczy jednak gtéwnie dziatari napraw-
czych i ktadzie maty nacisk na cele i kulture organizacji’e.

Rozwigzania na rzecz réwnego traktowania i r6wnych szans kobiet i

meiczyzn:”®

ogtoszenia o prace nie dyskryminujg zadnej z pfci;

proces rekrutacji nastawiony jest na ocene kompetencji;

miejsce pracy jest wolne od dyskryminacji i przemocy ze wzgledu na pte¢;

dostep do szkoler i awansow jest réwny dla kobiet i mezczyzn;

dziatania informacyjne i promocyjne nie powielajg stereotypowego

postrzegania pfci;

e dziatania realizowane przez organizacje sg faktycznie dostepne zaréwno dla
kobiet, jak i dla mezczyzn;

e w prowadzonych przez organizacje dziataniach nie sg utrwalane stereotypy
dotyczace pfci;

e komunikowanie rownosci;

77 Por. M. Rybak, Etyka menedzera. .., op.cit, s. 136-137.
78 B Mazur, Zarzqdzanie w warunkach réznorodnosci zasobéw ludzkich, WSFiZ, Biatystok 2009, s. 52-54.
79 B.Mazur, Zarzqdzanie w warunkach réznorodnosci zasobow ludzkich, WSFiZ, Biatystok 2009, s. 52-54.
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zwiekszanie uczestnictwa we wtadzach pici niedoreprezentowanej;
utatwianie godzenia zycia zawodowego z prywatnym zaréwno kobietom,
jak i mezczyznom;

e zwiekszanie mozliwosci angazowania sie kobiet i mezczyzn w
niestereotypowq aktywnos¢ w organizacji.

Bardziej dalekosieznym rozwigzaniem jest ,zarzadzanie réznorodnoscia” -
oparcie dziatalnosci o zatozenie, iz cztonkowie i wolontariusze organizacji naleza do
wielu grup, ktére réznig sie miedzy sobg cechami widocznymi (np. pte¢, wiek), nie-
widocznymi (np. wyznanie religijne, doswiadczenia, styl zycia), w tym gteboko ukry-
tymi cechami tozsamosci (np. przekonania, wartosci, normy, postawy, wierzenia)®.
Réznice te powinny zosta¢ wykorzystane przy tworzeniu stanowisk pracy i podziale
zadan. Wykorzystaniu réznorodnosci mogg stuzy¢ np. rekrutacja pracownikéw na
podstawie zdolnosci; tworzenie sytuacji do wykorzystania pozytywnych elementéw
réznic; prowadzenie szkolen i treningdw komunikacji interkulturowej; dopasowanie
form pracy do sytuacji zyciowej i rodzinnej poszczegdlnych pracownikéw oraz ich
potrzeb i oczekiwan.

Wybrane korzysci z zatrudniania oséb niepetnosprawnych w organizacjach
pozarzadowych®!:

e skorzystanie z dofinansowania, prospoteczne wykorzystanie wydatkéw na
pensje;

¢ lojalnosc i zaangazowanie, rzadsze zmiany pracy przez osoby
niepetnosprawne;

e uwrazliwienie zespotu organizacji na potrzeby innych, nauka uwzgledniania
ich w codziennej pracy;

e zwiekszenie otwartosci i przyjaznosci organizacji pozarzgdowych na osoby,
ktérym trudniej znalei¢ zatrudnienie na otwartym rynku pracy.

4.1.1.4. Efektywne komunikowanie sie

Wymiana informacji w organizacji jest efektywna o ile prowadzi do faktycznego
zrozumienia przez odbiorce przekazu w sposéb pozadany przez nadawce. Innymi
stowy dotyczy uwzglednienia perspektywy odbiorcy - tego co zobaczy, ustyszy i jak
zinterpretuje wiadomos¢. W tym celu wykorzystywaé mozna wiele techniki m.in.
utrzymania pozytywnej mowy ciata, aktywnego stuchania oraz przekazywania in-
formacji zwrotnej (feedback)®>. Efektywna komunikacja powinna by¢ prowadzona
z uwzglednieniem wiedzy o tym do kogo jest kierowany przekaz, co jest kluczowym

80  B.Mazur, Zarzqdzanie w warunkach réznorodnosci zasobdw ludzkich, WSFiZ, Biatystok 2009, s. 53-54.

81  Dlaczego warto zatrudniac osoby niepetnosprawne (ON) w organizacjach?, ,Federalista” 3/2010, s. 77-78.

82 Zob.|. Sroczyriska—Skoratko (red.), Podrecznik trenera, Stowarzyszenie ASTD Global Network Poland, Warszawa 2008,
http.//z.nfpl/i_ngo/doc/podrecznikTrenera.pdf [20.11.2012].
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elementem informacji, kto i z jakg oceng bedzie powtarzat informacje oraz odmien-
nego przekazywania komunikatéw dla pracownikéw i wolontariuszy, lokalnej spo-
tecznosci oraz dla mediéw i otoczenia organizac;ji.

Z perspektywy budowania klimatu etycznego zaleca sie by pisemne i ustne ko-
munikowanie informacji o dziatalnosci organizacji byto prowadzone gtéwnie przez
jej kierownictwo?®:. Powinno zaznajamia¢ pracownikéw i wolontariuszy z rzeczywi-
stymi celami, kodeksami postepowania i procesem podejmowania decyzji.

Gléwne wartosci i zasady efektywnej komunikaciji:
szczero$¢, otwartosc, uczciwosé, wolnosé od stronniczosci i ztej woli,
doktadnos¢ — precyzja merytoryczna informacji,
dostosowanie szczegétowosci do wagi sprawy, brak przektaman.

Niezbedne jest wyznaczenie kryteridéw poufnosci. Kierownictwo organizacji od-
powiada za decydowanie o ujawnianiu informacji na zewnatrz. Niezbedne jest okre-
$lenie tematdéw co do ktdrych pracownicy i wolontariusze maja obowiazek ochrony
poufnosci — w szczegdlnosci nie powinni w sposéb dowolny ujawnia¢ informacgji
o relacjami pomiedzy organizacja a beneficjentami, darczyricami i grantodawcami.
Bezwzglednie powinien by¢ przestrzegany zakaz uzywania informacji zastrzezonych
i poufnych do wtasnego zysku lub innych korzysci osobistych przez pracownikow
i wolontariuszy.

Efektywne komunikowanie ksztattuje przekonania o uczciwosci lub nieuczciwo-
$ci kierownictwa oraz postawy pracownikéw i wolontariuszy. Pozwala na utrzyma-
nie lojalnosci i zadowolenia z pracy w organizacji. W tym celu niezbedne jest tez
stworzenie pracownikom i wolontariuszom mozliwosci wyrazania swojego niezado-
wolenia na wewnetrznym forum organizacji.

4.1.1.5. Kontrola etyczna - rzecznicy, komitety, raporty i audyty

Poprzez kontrole etyczng rozumie sie monitoring, pomiar i ocene dziatalnosci
spotecznej organizacji w odniesieniu do jej sytuacji wewnetrznej i relacji z otocze-
niem?®.

Podniesieniu poziomu etycznego organizacji moze stuzy¢ powotanie rzecznika
do spraw etycznych lub komitetu/rady etycznej®. Czesto taka role ,nieformalnie”
petni prezes lub zatozyciel organizacji — niemniej czesto lepiej jest gdy to nie kierow-
nictwo udziela pracownikom porad w zakresie rozstrzygania konfliktéw etycznych.
Rzecznikiem powinien by¢ doswiadczony pracownik o nieposzlakowanej opinii,
o duzym autorytecie zawodowym i moralnym, doskonale znajacy kodeksy etyczne,
standardy profesjonalne i kulture organizacyjna.

83 Przewodnik po (efektywnym) komunikowaniu, Komisja Europejska, 2005, http.//ec.europa.eu/enterprise/policies/
sustainable-business/files/csr-sme/communication_guide_pl.pdf [20.11.2012].

84 M. Rybak, Etyka menedzera. . ., op.cit, s. 150.

85 M. Rybak, Etyka menedzera..., op.cit, s. 109.

86  Tamze,s. 151-152.
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ZADANIA RZECZNIKA ETYCZNEGO W ORGANIZACJI?;

uzgadnianie polityki spotecznej organizacji z jej kierownictwem;
opracowanie, weryfikowanie i propagowanie kodeksu etycznego;
stworzenie efektywnych kanatéw komunikacyjnych do upowszechniania
standardéw etycznych;
prowadzenie audytu etycznego i kontroli efektywnosci polityki spotecznej;
opracowanie wtasciwych sposobéw wdrazania standardow etycznych;

e aktualizacja polityki spotecznej, stosownie do zmian w strategii ogdlne;j.

Komitet lub rada etyczna stuzy natomiast rozstrzyganiu kwestii zwigzanych
z trudnymi lub watpliwymi etycznie decyzjami. Ma na celu pokojowe rozstrzyganie
konfliktow, prowadzenie diugofalowej polityki etycznej, ustalanie standardéw od-
powiednich do potrzeb i ich monitoring. Sktad rady nie powinien w petni pokrywac
sie z zarzadem lub rada programowa organizacji. Rada nie powinna by¢ tworzona
tylko ze wzgleddéw politycznych czy wizerunkowych, do rozwigzania jednorazowych
problemoéw - jej dziatalno$¢ powinna byc stata.

Komunikowaniu, kontroli i ewaluacji spotecznej odpowiedzialnosci organizacji
stuzy przygotowywanie raportéw i audytéw?. Wspodtczesnie istnieje wiele syste-
mow obejmujacych zréznicowane standardy i wskazniki pomiaru zmian etycznych
(np. normy AA 1000, SA 8000, normy jakosci ISO 14000/14001). Kompleksowa pro-
pozycje dla organizacji pozarzadowych stanowig wytyczne przygotowane przez
miedzynarodowa instytucje Global Reporting Initiative, dostepne od 2012 w jezyku
polskim.

ZARYS WYTYCZNYCH RAPORTOWANIA KWESTII ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU DLA NGO®

Czes$¢ 1: Definiowanie zawartosci, jakosci i zasiegu raportu:
e zasady okreslania zawartosci raportu: istotnosci, uwzgledniania

interesariuszy, kontekstu zrownowazonego rozwoju oraz kompletnosci;
e zasady dotyczace zapewniania jakosci raportu: wywazenia,
poréwnywalnosci, doktadnosci, terminowosci, przejrzystosci oraz
wiarygodnosci;
e wytyczne dotyczgce okreslania zasiegu raportu.

2S¢ 2: i j ‘ i ¢z
strategia, profil, organy zarzadzajace i nadzorujace organizacji;
opis podejscia do zarzagdzania w poszczegdlnych wymiarach
wskazniki wynikow: skutecznosé programow (tylko dla NGO),
ekonomiczne, srodowiskowe, praktyki dotyczace zatrudnienia i godnej
pracy, respektowania praw cztowieka, wptywu na spoteczenstwo,
odpowiedzialnosci za produkt.

87  Tamze

88  Tamze, s. 152-154.

89  Wytyczne do raportowania kwestii zréwnowazonego rozwoju & Suplement dla sektora organizacji pozarzqdowych
(NGO). Wersja 3.0, Global Reporting Initiative, Amsterdam 2012, www.globalreporting.org/resourcelibrary/Polish-
NGOSS.pdf [20.11.2012].
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Wskazniki wynikow w zakresie skutecznosci programéw NGO

Aspekt: Angazowanie kluczowych interesariuszy
NGO1 Procesy na rzecz angazowania kluczowych interesariuszy w
opracowywanie, wdrazanie, monitorowanie i ocene polityk oraz
programow.

Aspekt: Informacje zwrotne, skargi i podejmowane dziatania
NGO2 Mechanizmy udzielania informacji zwrotnych i zgtaszania skarg
dotyczacych programoéw i polityk oraz dziatania podejmowane w
odpowiedzi na przypadki naruszenia polityk.

Aspekt: Monitorowanie, ocena i uczenie sie
NGO3 System monitorowania i oceny programow oraz procesu uczenia sie
(w tym pomiar skutecznosci i wptywu programéw), wprowadzania zmian do
programow oraz ich komunikowania.

Aspekt: Ptec i r6znorodnos¢
NGO4 Srodki majgce na celu uwzglednienie kwestii ptci i réznorodnosci przy
opracowywaniu, wdrazaniu, monitorowaniu i ocenie programow oraz w
procesie uczenia sie.

Aspekt: Swiadomos¢ spoteczna i rzecznictwo
NGOS5 Procesy na rzecz opracowywania, komunikowania, wdrazania
i modyfikowania stanowisk rzeczniczych oraz spotecznych kampanii
Swiadomosciowych.

Aspekt: Koordynacja
NGOG6 Procesy na rzecz uwzglednienia dziatalnosci innych podmiotéw oraz
koordynacji w tym zakresie.

Pytania diagnozujace narzedzia przywddztwa etycznego kierownictwa:

1. Czy wizja, misja i strategia organizacji moga by¢ regularnie aktualizowane
zgodnie z koncepcja Strategicznej Karty Wynikéw?

2. Czy organizacja $wiadomie prowadzi polityke spoteczna i programy etyczne?
Jakie korzysci i straty przynosi dotychczasowa dziatalno$¢ spoteczna organi-
zacji?

3. Czy dotychczasowe sposoby wprowadzania zmian w organizacji przynosza
pozytywne skutki dla oceny etycznej jej dziatan czy tez prowadza do nega-
tywnych efektéw jak pogorszenie morale zespotu i utrata reputacji organiza-
qji?

4. Czyorganizacja stosuje rozwigzania na rzecz upowszechniania rownych szans
i przeciwdziatania dyskryminacji?

5. Czy w organizacji wykorzystywane sa techniki, wartosci i zasady efektywne-
go komunikowania sie?

6. Czy organizacja posiada rzecznika do spraw etycznych lub komitet etyczny?

7. Czy organizacja przygotowuje raporty spoteczne?
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4.1.2. Spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji

4.1.2.1. Kodeksy etyczne i standardy profesjonalne

Whbrew powszechnej opinii kodeksy etyczne, w tym zawodowe, cho¢ czesto sg
gtéwnymi srodkami utrzymania i oceny pozadanych zachowan cztonkéw danej gru-
py czy organizacji, to nie przynosza wytgcznie pozytywnych efektow.

Czesto bowiem sa tylko kolejnym ,schowanym do szuflady” dokumentem, ktéry
nie ma przetozenia na dziatania i decyzje. Ponadto sg tylko jednym z narzedzi wdra-
zania etyki do organizacji, a znaczenie ma réwniez jej kultura oraz etyka osobista
- zarzadzajacych, pracownikéw i wolontariuszy - ksztalttowana przez ich wtasne de-
cyzje, rodziny, przyjaciot, sasiadéw, kolegdéw z pracy i szerzej: dominujace w danej
spotecznosci wyznanie religijne i Swiatopoglady®.

Wady kodekséw etycznych ! Zalety kodekséw etycznych®?

e Wystepuje moda na tworzenie etyk | e Uszczegétawiajg ogdlne tresci
- jest to dziatanie, ktére ukrywa stan norm;

demoralizacji Srodowiska; e pomagajg w rozwigzywaniu kon-
e Swiadczg o kryzysie moralnosci jed- fliktow typowych dla danego za-
nostkowej; wodu;
¢ zwalniajg z poczucia odpowiedzialno- | ¢ uzasadniajg konieczne odstepstwa
Sci jednostkowej; od etyki ogdlnej;

¢ zachecaja do minimalizmu moralnego | ¢ reguluja stosunek do obowigzkéw
- dziatania zgodnego z zasada, ze co nadzwyczajnych;
nie jest przez kodeks zabronione to | ¢ dajg pewien rodzaj zabezpieczenia
jest dozwolone; moralnego zwtaszcza w sytuacjach
e w zbyt matym stopniu podkreslajg nowych;
obowigzki organizacji wzgledem in- | e formutujg wzory oséb porzadnych
nych podmiotéw przeceniajac role w danym zawodzie;

pracownikéw i interesariuszy we- | e zwiekszajg szacunek dla danego za-
wnetrznych; wodu, wspoéttworzac jego tradycje
e s3 konstruowanie na wzér dokumen- i etos;

tow prawnych, bez proby uzasadnie- | ¢ dostarczajg wiedzy cztonkom spo-
nia przyjetych norm, wartosci i regut teczeristwa o powinnosciach da-

postepowania; nej organizacji i zawodu, stanowig
¢ s3 nieskuteczne z uwagi na niedosko- punkt odniesienia do formutowa-

natos¢ i ogolnos¢ zawartych w nich po- nych ocen na temat sposobu funk-

stulatow; cjonowania jego reprezentantow;

e interpretujg obowigzki i wymaga-
nia wobec innych podmiotow;

90 Por. M. Rybak, Etyka menedzera. .., op.cit, s. 116-117, 122-124.

91 Napodst.: B. Pogonowska, Instytucjonalizacja etyki zawodowej, [w.] J. Sikora (red.), Praca w perspektywie
humanistycznej, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznari 2009, s. 155-156; M. Rybak, Etyka
menedzera. ..., op.cit, 5. 139-140.

92 M. Rybak, Etyka menedzera. .., op.cit, s. 140.
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epoprzez ogblne zapisy i odwotania do | eokreslajag granice przyzwoitego za-
powszechnych wartosci sg banalne chowania w negocjacjach;
i nie majq zadnej sity motywacyjnej. eutatwiajg ustrzeganie sie¢ bteddw,
*maja charakter relatywny (Srodowisko- | kigre wystepuja czeiciej przy dzia-
wy), nie zas uniwersalny - a zatem nie | anjy intuicyjnym;
sg etyka;
euznanie, iz poszczegodlne jednostki dys-
ponuja moralnoscig wystarczajagcg do
petnienia danej roli zawodowej;
euznanie kodyfikacji za proces nienatu- | ®$wiadcza o wysokiej samoswiado-
ralny, sztuczny badz $wiadczacy o hipo- moéci- i refleksyjnosci grupy zawo-
kryzji. dowe;.

edajg podstawy do jednakowego
traktowania wszystkich pracowni-
kéw

Kodeksy etyczne znajduja zastosowanie gdy dotycza zawoddéw w ktoérych istotne
s3: zaufanie, specjalne, dtugotrwate przygotowania, wysokie kompetencje, ryzyko,
dyskrecja, wiara w dobra wole i fachowos¢ specjalisty, a nie jego dazenie do zysku®.
Sa to zawody i profesje: (1) zwigzane z ochrong zycia, zdrowia, bezpieczenstwa, wol-
nosci jednostkowych i zbiorowych np. lekarz, prawnik, opiekun, pracownik socjal-
ny, stuzby mundurowe, inzynier; (2) ktérym powierzona zostaje godnos¢, prawo do
wprowadzania nowych pokolen do poszczegdlnych dziedzin kultury np. nauczyciel,
animator kultury, socjoterapeuta, kurator; (3) ktére polegajg na operacjach na po-
wierzonej wtasnosci np. pracownik administracji, doradca podatkowy, agent ubez-
pieczeniowy.

Aktywisci, pracownicy i wolontariusze organizacji pozarzagdowych dziatajac na
rzecz rozwigzania problemow innych sa przedstawicielami stuzb spotecznych, kté-
rych obowigzujg standardy prawne (np. kodeksy etyki lekarskiej) i sSrodowiskowe
(np. regulaminy pracy wolontariuszy)®. Organizacje pozarzagdowe moga tez tworzy¢
wiasne kodeksy etyki, ktére nie powinny by¢ wzorowane na innych dokumentach,
lecz na specyfice danej organizacji, jej celach i zasadach statutowych oraz wtasci-
wosciach otoczenia w ktérym dziata.

TECHNIKI ZWIEKSZANIA SKUTECZNOSCI KODEKSOW ETYCZNYCH®:

e podjecie badan, konsultacji i dyskusji z udziatem wszystkich, ktérych dotyczy
dany kodeks;

e korzystanie z wsparcia specjalistow do spraw etyki podczas wdrazania i reali-
zacji kodeksow;

e troska o zabezpieczenie poprzez kodeks interesu publicznego a nie cztonkéw
danej grupy czy zawodu;

93 W.Kot, Status kodeksow etycznych zawoddw ekonomicznych, [w:] B. Pogonowska (red.), Elementy etyki gospodarki
rynkowej, PWE, Warszawa 2004, s. 242.

94 Sqtonp. Przysiega Hipokratesa, kodeks etyki lekarskiej, karta hospicjum, kodeksy pracownikéw socjalnych,
psychologa, psychoterapeuty, terapeuty uzaleznieri, etyki nauczycielskiej, etyki kuratora sqdowego, prowadzenia
mediagji i postepowania mediatora, requlamin wolontariusza. Zob. W. Kaczyriska (red.), O etyce stuzb spofecznych,
Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2010.

95 Napodst.: R. Wisniewski, Za i przeciw kodyfikacjom etycznym firm, ,Diametros” 6/ 2005, s. 139; I Bogucka, T.
Pietrzykowski, Etyka w administracji publicznej, LexisNexis Polska, Warszawa 2009, s. 123-125; M. Rybak, Etyka
menedzera. ..., op.Cit, s. 140.
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unikanie upodabniania kodekséw do regulaminéw pracy;

e udziat otoczenia organizacji w procesie formutowania kodeksu, zamiast na-
rzucania go przez zarzad;

e akceptacja cztonkow organizacji dla przyjetych w kodeksie rozstrzygniec;
wprowadzenie kodeksu poparte programem szkolenia i rozwoju cztonkow
organizacji.

Nalezy uwzglednic: rzeczywiste wyzwania organizacji, proces wdrozenia podje-
tych zobowigzan, opdr przed zmiang na etapie konstruowania, przyjecia i obowiagzy-
wania kodeksu, sytuacje i oczekiwania beneficjentéw, strukture organizacji, specy-
fike zatrudnienia i wolontariatu w organizacji, podmioty ktére oceniajg dziatalnos¢
organizacji®.

4.1.2.2. Szkolenia etyczne

Edukacja etyczna moze by¢ prowadzona poprzez udziat pracownikéw i wolon-
tariuszy w prelekcjach, wyktadach i debatach dotyczacych pozytywnych i negatyw-
nych efektéow dziatalnosci organizacji pozarzadowych?’. Szczegdlne znaczenie ma
powigzanie tematyki spotkan z konkretng branza w ktérej jest ona prowadzona.

ZADANIA SZKOLEN ETYCZNYCH:%
pomoc w zidentyfikowaniu etycznych wymiaréw decyzji;
nauka sposobow radzenia sobie z kwestiami etycznymi;
pomoc w zrozumieniu niejednoznacznosci problemoéw etycznych;
uswiadomienie pracownikom i wolontariuszom, ze wizerunek organizacji
jest ksztattowany przez ich dziatania;
e zachecanie do korzystania z pomocy rzecznika ds. etycznych w
rozstrzyganiu konfliktéw etycznych;
e eliminowanie przekonania, ze nieetyczne zachowanie moze byc kiedys
usprawiedliwione przez podkreslanie, ze:
— naginanie kryteridw etycznych prowadzi do nieetycznych zachowan;
— dziatanie jest nieetyczne, niezaleznie od tego, czy zostanie ujawnione
czy nie;
— dziatanie nieetyczne nigdy nie lezy w interesie organizacji;
— organizacja jest odpowiedzialna za nieetyczne zachowanie jej
pracownikow.

Moga tu by¢ tez wykorzystywane gry i symulacje konkretnych sytuacji i prob-
leméw wymagajacych podejmowania decyzji etycznych. W ten sposéb uczestnicy
moga w praktyce, w bezpiecznych warunkach sprawdzi¢ swoje reakcje i postawy
na wydarzenia, ktére moga miec¢ miejsce w ich praktyce zawodowej, jak np. korup-
Cja, kradzieze, oszukiwanie beneficjentéw, negocjacje z organami kontroli i wiadzy
publicznej. Celem jest rozwéj swiadomosci podejmowania wyboréw przez uczest-

96 K. lzdebski, Kodeksy etyczne w organizacjach pozarzqdowych, ,Federalista” 3/2010, s. 41-55.
97 Por. M. Rybak, Etyka menedzera. .., op. cit, s. 142-143.
98 Tamze, s. 142.
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nikéw oraz pobudzenie ich do refleksji nad mozliwymi wyjsciami z réznych sytuacji.
Na szkoleniach omawia sie konkretne przypadki, analizuje kodeksy etyczne i zasady
obowiagzujace w organizacjach.

4.1.2.3. Etyczny wymiar podejmowania decyzji

Wszystkie podejmowane przez cztonkdw organizacji decyzje maja skutki etycz-
ne. Oddziatuja bowiem w réznym stopniu na warunki spoteczne, gospodarcze,
polityczne i srodowiskowe zycia innych ludzi. Wzrost odpowiedzialnosci i korzysci
z dziatania dla otoczenia jest pozadany szczegdlnie w przypadku decyzji kontrower-
syjnych i o negatywnych skutkach dla innych. Nie oznacza to, ze jednym dobrym
dziataniem mozna zréwnowazy¢ wyrzadzong krzywde. Mozna jednak zmniejszy¢
skale efektéw ubocznych i przekaza¢ innym wiedze i umiejetnosci niezbedne do
rozwigzania problematycznej sytuacji.

Za dziatanie etyczne, moralnie dobre, uznaje sie takie, ktore jednoczes$nie
zaktada dobro przedmiotu dziatania, jego cel i okolicznosci. Przy czym intencja
i okolicznosci nie zmieniajg wartosci moralnej dziatania, a jedynie pozwalajg na
usprawiedliwienie jego sprawcy®.

Sytuacje wrazliwe, w ktérych decyzje narazaja organizacje na krytyke opinii pub-
licznej a niekiedy moga nawet prowadzi¢ do spraw sadowych, to np. ksztattowanie
budzetu, zwolnienia pracownikow, zastepstwa na stanowiskach, zamkniecie oddzia-
tu, dobdr oséb do realizacji projektow, wynajmowanie i remont lokalu, ograniczenie
kosztow dziatalnosci biura i organizacji wydarzen bez straty dla ich jakosci, wyboér
ekologicznych materiatéw biurowych, prowadzenie zbiérek publicznych i fundrai-
singu, rezygnacja z realizacji projektu, zmiana partnera strategicznego, podjecie
wspotpracy z zaangazowanym politycznie sponsorem’®.

Organizacje trzeciego sektora sg szczegolnie narazone na: paternalizm - system
wzajemnych zaleznosci; wykorzystywanie organizacji do korupcji; marnotrawstwo
zasobow; konflikt intereséw - sprzecznos¢ intereséw prywatnych cztonkéw orga-
nizacji i ich odpowiedzialnosci publicznej za posiadang wtadze lub kierowana. Na
konflikt intereséw narazone sa szczegoélnie organizacje pozarzadowe blisko wspot-
pracujace z administracjg publiczng i biznesem'".

Wybrane testy etyczne:'%?

e test zdrowego rozsgdku — postawienie sobie pytania o rzeczywisty sens
zamierzonego dziatania (np. przyjecie tapowki, zmiana pracy, zwolnienie
pracownika) i jego skutkow;

99 M. Rybak, Etyka menedzera. .., op.cit, s. 145.

100 Por. M. Rybak, Etyka menedzera. ..., op.cit, s. 143; A. Zwawa, CSR NGO?, ,Federalista” 3/2010, s. 71-76.

101 Zob. P Frqczak, R. Skrzypiec, A. Szaniawski, T. Schimanek, Przejrzysta gmina. Organizacje pozarzqdowe. Korupgja,
Ogdlnopolska Federacja Organizacji Pozarzqdowych, Warszawa 2002; K. Batko-Totu¢, Konflikt intereséw w organizacji
pozarzqdowej. Zapobieganie konfliktowi interesow — element etycznego myslenia, ,Federalista” 3/2010, s. 79-91.

102 M. Rybak, Etyka menedzera. .., op.cit, s. 146-178.
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e test najlepszej strony — analiza i ukazanie najlepszych cech samego siebie po
podjeciu watpliwego dziatania;

e test publicznego ujawnienia dziatania, decyzji — analiza gdzie zachodzi
problem, kogo dotyczy, jakie zasady moze naruszy¢ dziatanie na rzecz jego
rozwigzania i co sie stanie gdy inni dowiedzg sie o podjetym dziataniu;

e test wentylacji — przedstawienie proponowanego dziatania do wgladu
innym;

e test oczyszczenia — opowiedzenie innym o problemie (np. prawnikowi,
ksiegowej), celem uzyskania od nich potwierdzenia stusznosci dziatania;

e test knebla — dopisywanie dowcipnych uwag do konspektu dziatan
— o$mieszenie nieetycznego dziatania.

Istnieja trzy zrodta pozwalajace na uwzglednienie etycznego wymiaru podejmo-
wania decyzji w organizacjach'®. Sa to: (1) normy uniwersalne lub standardy profe-
sjonalne — np. kodeksy etyczne, zawodowe, normy miedzynarodowe; (2) kierunki
lub systemy i zasady etyczne jak utylitaryzm, tradycja judeochrzescijarska, persona-
lizm katolicki, etyka I. Kanta, etyka odpowiedzialnosci, teoria sprawiedliwosci i teoria
praw; (3) testy etyczne. Dwa pierwsze zrodta dotycza zapiséw formalnych i walorow
filozoficznych. Ostatni jest nieformalny i dotyczy oceny intuicyjne;j.

Nowe — Ustalenie decyzji/dziatan,
decyzje/dziatania ktére maja by¢ podjete
v
Ustalenie parametrow opisujacych |y
decyzje/dziatania
Podej$cie normatywne Wykorzystanie testow §
- etycznych =
Normy i zasady Systemy etyczne Y
etyczne (uzasadnienie norm) N
Testy etyczne: [
Normy - Utylitaryzm - ZdI'OWCgO' rozsadku §
moralne/standardy: le«—p| - Prawa cztowieka < - Najlepszej strony z
- Osobiste - Etyka Kanta - Publicznego ujawnienia 5
- Organizacyjne - Tradycja - Wentylacji ﬂé
- Spoteczne judeochrzescijanska - Oczyszczonej idei <
- Krajowe - Teoria - Knebla E
- Migdzynarodowe sprawiedliwosci =
2
: : )
Decyzje/dziatania przyjete do Decyzje/dziatania
realizacji odrzucone

[

Rysunek 2. Procedura podejmowania decyzji etycznych
Zrodto: M. Rybak, Etyka menedzera - spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2007, s. 149.

103 Tamze, s. 146-147.
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Mozliwe jest taczenie tych rozwigzan co przedstawiono na rysunku. Podejmujac
decyzje lub dziatania nalezy kolejno: (1) spojrze¢ na problem z perspektywy oséb,
ktére poniosa ich konsekwencje; (2) okresli¢ jakie zasady moga by¢ przydatne do
rozwigzania problemu; (3) ustali¢ cechy decyzji lub dziatania - w szczegélnosci zgod-
nosc¢ z celami organizacji, efekty jej publicznego ujawniania i czy miatoby pozytywne
skutki dla kazdego w podobnej sytuacji i organizacji; (4) podja¢ decyzje lub dziatanie
jesli spetnia okreslone zasady i testow. W przeciwnym wypadku zaniechad je i poszu-
kac¢ innego sposobu rozwigzania sytuaciji.

4.1.2.4. Nagradzanie przestrzegajacych i karanie
tamiagcych zasady etyczne

Istota przyjetych w organizacji systemow, polityk, programéw i kodekséw etycz-
nych jest ich wykorzystywanie w praktyce. W przeciwnym wypadku maja tylko cha-
rakter fasadowy - stuzg wizerunkowi, ale nie s3 poparte czynami - rozbieznosci te
tatwo moga dostrzec i wykorzysta¢ beneficjenci, partnerzy i dalsze otoczenie orga-
nizacji.

Zespot organizacji powinien by¢ motywowany do etycznych zachowan poprzez
korzysci inne niz wynagrodzenie'®. Jest to szczegdlnie wazne w trzecim sektorze
gdzie pracownicy i wolontariusze wykonuja prace nie dla zysku, a ponadto czesto
ponoszg takze dodatkowe koszty na rzecz realizacji misji organizacji.

Nagradzanie ma wiekszg site oddziatywania niz karanie. Motywowanie do
etycznych zachowan mozna osiggac poprzez troske o: jakos¢ warunkéw pracy,
bezpieczenstwo miejsca pracy, mozliwosci osobistego rozwoju, premiowanie
dziatan zgodnych z zasadami etycznymi organizacji, zwiekszanie samodzielnosci
pracy i jej autonomii, promocje samodoskonalenia, stawianie przed pracownikami
i wolontariuszami odwaznych wyzwan i ambitnych celéw samodzielnego
rozwigzywania problemow etycznych. Prowadzi to do zaangazowania, twoérczej
inicjatywy i przyjmowania odpowiedzialnosci.

Niemniej pracownicy i wolontariusze powinni by¢ przekonani, iz nieprzestrzega-
nie obowiazujacych standardéw etycznych pociaga za soba wykroczenia i kary. Tym
bardziej istotne jest by nie byly utozsamiane z regulaminem pracy i nie byty ustalane
odgornie, lecz podczas wspdlnego konstruowania kodeksu etycznego.

Nalezy bowiem pamieta¢, iz stosowanie kar w miejscu pracy niekiedy dzieli
»cienka granica” od przemocy psychicznej, czyli mobbingu, ktéry jest dziataniem nie-
etycznym i wrogim wobec pracownikéw i wolontariuszy. Sa to np. ztosliwe docinki
ze strony szefa, kolegéw a czasem podwtadnych, zawyzone wymagania, manipu-

104 M. Rybak, Etyka menedzera. .., op.cit, s. 150-151.
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lowanie zachowaniami, szykany, konfliktowanie wspotpracownikéw, preparowanie
ktamliwych dokumentéw, osmieszanie, obrazanie, pisanie anonimoéw, przeszka-
dzanie w wykonywaniu obowigzkéw zawodowych, plotki, podwazanie autorytetu,
szkalowanie opinii'®.

4.1.2.5. Mechanizmy zapobiegania i sprzeciwu
wobec zachowan nieetycznych

Dwa podstawowe rozwigzania w tym wymiarze stanowia: prowadzenie w orga-
nizacji polityki otwartych drzwi oraz realizacja prawa do informowania o przestep-
stwie (whistle blowing)'®.Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, iz przyzwolenie na ,de-
maskowanie przekretéw” pozwala na unikniecie w przysztosci kosztownych spraw
sadowych, w tym spraw prowadzonych przeciwko demaskatorom w sadach pracy
oraz chroni przed utratg budowanej przez lata reputacji organizacji'®.

Poprzez polityke otwartych drzwi rozumie sie umozliwianie przez kierownictwo
organizacji otwartego wyrazania niezadowolenia z jakosci etycznej dziatan i sprze-
ciwu dla decyzji i dziatan, ktére moga mie¢ negatywny etyczny skutek dla organi-
zacji i jej otoczenia z perspektywy przyjetych wczeéniej standardéw we wszystkich
obszarach dziatania organizacji (m.in. finanse, zarzadzanie personelem, wspétpraca
z partnerami, pozyskiwanie grantéw). Przyktadowo kazdy pracownik i wolontariusz
powinien moéc bezposrednio zwracac sie do bezposrednich przetozonych i zarzadu
organizacji co do sprawa dotyczacych warunkéw zatrudnienia i Swiadczenia pracy
nieodptatnej. Osoby te powinny by¢ w takich sytuacjach traktowane z honorem
i godnoscia dzieki czemu wskazywane odczucia i frustracja moga zosta¢ wykorzy-
stane w konstruktywny sposéb - stwarza to szanse na zmiane metod komunikacji,
$ciezek rozwoju i wspdlng poprawe warunkéw pracy. Innym przyktadem moze by¢
anonimowy telefon zaufania czy skrzynka podawcza dla 0séb pragnacych anonimo-
wo wyrazi¢ swoje uwagi na temat zachowan przetozonych.

Prawo do informowania o przestepstwie (,bicia na alarm”) umozliwia bezposred-
nie oddziatywanie pracownika na przeciwdziatanie wystapieniu dziatan nieetycz-
nych, wobec wyzszosci dziatania organizacji w interesie spotecznym. Podejscie to
famie tradycyjny schemat pracownika, ktéry nie moze kwestionowac¢ decyzji przeto-
zonych. Prawo to ma na celu uczciwe traktowanie osoby, ktéra moze ponie$¢ nega-
tywne skutki ujawnienia nieetycznych dziatani. Informowanie o przestepstwie moze
by¢ skierowane do wewnatrz — do kierownictwa organizacji lub na zewnatrz — gdy
informacje sg przekazywane do mediéw, instytucji publicznych i odpowiedzialnych

105 B Grabowska, Psychoterror w pracy. Jak zapobiegac i radzi¢ sobie z mobbingiem, Wyd. Wielbtqd, Gdarsk 2003, s. 9-10.
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im. Stefana Batorego, Warszawa 2008.

www.fundacja.olecko.pl

91




za kontrole. Odwotywanie sie do tego prawa jest uzasadnione tylko o ile osoba ujaw-
niajaca informacje posiada dowody przekonywujace dla bezstronnych obserwato-
row o mozliwosci wystapienia naduzy¢ lub zaniedban.

W sytuacji matych zagrozen zaleca sie korzystanie z rozwigzah wewnetrznych.
Jednoczesdnie zaleca sie by zwalcza¢ bezpodstawne donosy i skargi. Moze do tego
stuzy¢ powotanie rzecznika lub komitetu etycznego.

Pytania diagnozujace narzedzia spotecznej odpowiedzialnosci organizacji:

1.

Czy organizacja dysponuje kodeksem etycznym? Czy cztonkowie organizacji
kieruja sie w swojej dziatalnosci skodyfikowanymi standardami zawodowy-
mi?

Czy cztonkowie i wolontariusze organizacji biora udziat w szkoleniach etycz-
nych?

Czy przy podejmowaniu decyzji i dziatan strategicznych w organizagji
uwzgledniany jest ich etyczny wymiar? Czy poszukuje sie sposobéw na ogra-
niczenie negatywnych efektéw dziatan dla otoczenia organizac;ji?

Czy pracownicy i wolontariusze organizacji s3 pozytywnie motywowani do
przestrzegania obowigzujacych w organizacji zasad etycznych?

Czy w organizadcji istnieja przejrzyste i znane wszystkim jej cztonkom mecha-
nizmy zapobiegania i sprzeciwu wobec zachowan nieetycznych?
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