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Summary

An idea of ethical dilemma.
A draft of the problem

of ethical dilemma in
organisations

This article is an attempt to analyse the phe-
nomenon of “ethical dilemma.” One as-
sumes that an ethical dilemma consists of
conflicts both in values and normative sys-
tems. The essence of an ethical dilemma is

Wstep

the choice between two positive possibili-
ties. A particular feature of ethical dilem-
mas is that of “double moral evaluation:” It
is both a positive — as an affirmation of a
choice of one good - as well as a negative —
as an experience of discomfort after the re-
jection of the other good. This article de-
scribes ethical dilemmas in organisational
decision-making and shows factors which
can favour or limit the ability to solve them
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W wypowiedziach publicznych czesto pojawia sie okreslenie ,dyle-
mat etyczny”, czasem uzupelnione do formuly ,,dylemat etyczno-praw-
ny”. Kryje sie za nim zazwyczaj konieczno$¢ dokonania trudnego
wyboru, podjecia kontrowersyjnej decyzji w sytuacji niejednoznacz-
nej. Zazwyczaj tez dylematy pojawiaja sie tam, gdzie spontaniczny,
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Ludzki” oglad jakiej$ sprawy styka sie z wymiarem instytucjonalnym
i mechanicznie dzialajgcg norma.

Pojecie dylematu etycznego jest eksploatowane na kilku plasz-
czyznach. Odnosi sie tak do sfery wartosci, jak i porzadku norma-
tywnego, mozna nim obja¢ réwniez obszar konfliktu intereséw. Nie-
dosyt pozostawia jednak teoretyczne zaplecze tego zjawiska. Pojecie
dylematu jako takiego wydaje sie by¢ czyms$ oczywistym. Okreslenie
»etyczny” moze wprowadzi¢ komplikacje, bowiem kwestie moralne
cechuje pewna wieloznaczno$¢ i uznaniowos¢. Zagrozenie to jest
zwykle niwelowane za pomoca opisu sytuacji, przyktadu, serii przy-
ktadéw. Nasuwa sie tu podawane najczesciej jako przyktad definicji
ostensywnej zdanie: Kor jaki jest, kazdy widzi.

Z cala pewnoscia jednym z fundamentalnych zagadnien zwigza-
nych z etyka zycia spolecznego jest umiejetnos¢ skutecznego roz-
wigzywania dylematéw etycznych. Istotne wydaje sie wiec dookre-
Slenie przyczyn powstawania dylematéw etycznych, ich skutkéw
oraz roli w ksztaltowaniu dojrzaltosci etycznej cztowieka jako pod-
miotu decyzyjnego. Uwypukli¢ tu nalezy specyficzny charakter dyle-
matu, ktéry gdy ma miejsce, ujawnia w swej tresci watpliwos¢, zdol-
nosc racjonalnego ogladu, ale réwniez zatozong implicite wolno$¢, tj.
pelna autonomie podmiotu zdolnego do podjecia wysitku twoérczej
analizy i wziecia odpowiedzialno$ci za skutki swojej decyzji. Mozna
zaryzykowaé stwierdzenie, Zze pojawianie sie dylematéw etycznych
jest jednym z czynnikéw sprawczych w budowaniu wrazliwosci i po-
niekad dojrzalosci moralnej cztowieka.

Moéwiac o dylemacie etycznym w organizacji, wchodzimy w bar-
dziej sprecyzowany obszar rozwazan. Za organizacje uznamy celo-
wo tworzong grupe spoleczng zorientowang na realizacje okreslo-
nych zadan. Cele organizacji ksztaltujg sie w interakci z jej
otoczeniem. Przy tym motywacje czlonkéw organizacji sa ztozone
a ich cele nie musza by¢ zgodne z celami danej organizacji. Tak wiec
istote organizacji stanowi proces podejmowania decyzji. Jest to mo-
ment, w ktérym czlowiek dysponujacy wlasnymi wyobrazeniami
i wypracowanymi schematami postepowania moralnego musi liczy¢
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sie z zastanym instytucjonalnym ukladem wartosci, norm etycz-
nych, etosowych, prawnych, ktére ujawniaja nowe typy powinnosci
i narzucaja nowe standardy postepowania.

Plan artykulu zaktada zbadanie kwestii definicyjnych i wyszcze-
gblnienie obszaréw, na ktérych moze wystapi¢ dylemat etyczny.
Wstepnie okreslone ,,sceny” poddane zostang analizie w kolejnosci
od szeroko pojetego konfliktu wartosci, poprzez konflikty norm, do
bardziej szczegélowych konfliktéw intereséw. Wskazane zostang
przeszkody, jakie moga pojawi¢ sie w obszarze sprawnego pokony-
wania dylematéw etycznych, jak réwniez warunki, dzieki ktérym
cztowiek/pracownik jest w stanie w $wiadomy i dojrzaly sposéb
zmierzy¢ sie z nielatwymi problemami generowanymi przez dyle-
maty etyczne.

Préba definicji i systematyzacji

W Stowniku wyrazow obcych pod redakcja Wiadystawa Kopaliniskiego
termin , dylemat” opisany jest jako klopotliwa sytuacja wymagajaca
trudnego wyboru miedzy dwiema przykrymi mozliwo$ciami; pro-
blem; alternatywa. Okreslenia ,klopotliwa” czy ,przykre” sugeruja,
ze oprdcz charakteru teoretycznego, trzeba mie¢ na uwadze wymiar
psychologiczny, tj. fakt, ze sytuacja dylematu moze naraza¢ cztowie-
ka na znaczne troski zyciowe, ponoszenie ofiar, podejmowanie wy-
sitku i trudu utrzymywania dyscypliny wewnetrzne;.

Za dylemat etyczny mozna uznac szczegdlny przypadek wyboru
etycznego. O ile bowiem szeroko pojety wybér etyczny stawia nas
przed alternatywa: dobro - zlo, o tyle w przypadku dylematu etycz-
nego alternatywa nie jest juz tak jednoznaczna. Wydaje sie dotyczy¢
sytuacji, w ktérych:

1. Wybdr nie jest oczywisty na skutek braku mozliwosci wydania
sadu moralnego (np. konsekwencje decyzji sa na tyle oddalone od
sprawcy w czasie/przestrzeni, ze nie sposéb odnies¢ sie do nich jako
do kryterium wartoéci moralnej czynu - perspektywa etyki konse-
kwencjalnej);
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2. Wybér nie jest oczywisty, mimo moznosci oceny konsekwencji
czynu (potocznie opisywany jako wybo6r miedzy mniejszym/wiek-
szym dobrem lub mniejszym/wiekszym zlem).

W pierwszym przypadku dylemat ma przede wszystkim wy-
miar poznawczy. Dotyczy sytuacji, w ktérych decyzja o podjeciu
dziatania zostaje zawieszona do czasu uzyskania wiedzy pozwalaja-
cej na dokonanie oceny moralnej. Nie dotycza one przypadkéw,
w ktérych nie mamy podstaw do odczuwania dyskomfortu poznaw-
czego. Np. nie ma powodéw do zaistnienia dylematu etycznego przy
decyzji o zakupie nowego produktu, ktéry to dylemat moze sie poja-
wi¢ wraz z uzyskang wiedza, ze jego wytworzeniu towarzyszy degra-
dacja $rodowiska naturalnego lub naruszanie praw czlowieka (co
jednak jest juz przyktadem dylematu drugiego typu). Przypadki bra-
ku przestanek do powatpiewania w stusznoé¢ decyzji Slipko okresla
jako niewiedze niepokonalng. Stan taki znosi odpowiedzialno$¢ mo-
ralna, w odrdznieniu od niewiedzy pokonalnej, ktéra cechuje ele-
ment niepewnosci, czyli dyskomfort poznawczy, ujawniajacy po-
winnoé¢ sprawdzenia wszystkich okolicznosci towarzyszacych
potencjalnej decyzji [2004, s. 85]. Duza role odgrywaja tu takie sfor-
mulowania jak ,obawa” czy ,uzasadnione podejrzenie”. Dobrze to
ilustruja dziatania firm zorientowane na tzw. mapowanie zagrozen,
tj. identyfikacje wszystkich realnych badz potencjalnych aktywnosci
mogacych narazi¢ firme na niejednoznaczng ocene prawna, etyczna,
konflikt intereséw, itp. Za przyktad moga stuzy¢ procedury KYC
(Know Your Customer), stosowane w bankowos$ci w ramach polityki
przeciwdzialania ,praniu brudnych pieniedzy”, lub niefinansowa-
niu terroryzmu. W opisywanych przypadkach dylemat wprost zmu-
sza do podjecia dzialan, ktérych celem jest jego przezwyciezenie (tj.
wskazanie i realizacje celu moralnie godziwego) dzieki uzyskaniu
dodatkowej wiedzy. W kontekscie powyzszego nalezy tez odnoto-
waé préby unikniecia dylematu poprzez $wiadome zaniechanie. Sa
to przypadki , tzw. niewiedzy z premedytacji, o ktérej méwimy wte-
dy, gdy kto$ celowo nie chce sie pozby¢ stanu niewiedzy, aby sobie
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zapewni¢ wieksza swobode dziatania” [Slipko 2004, s. 86]. Sa tez
sytuacje, w ktérych nie jest jednak mozliwe przezwyciezenie dyle-
matu poprzez zwiekszenie zakresu wiedzy faktograficznej, zwtasz-
cza gdy wiedza ta powstaje dopiero jako skutek naszego dzialania.
Jest to dylemat w rodzaju: czy inwestowaé w przysztosciowe projekty
nie majqc pewnosci, czy spoleczne konsekwencje pozwolg na ich finaliza-
cje i zwrot poniesionych naktadoéw (dotyczy to np. biotechnologii).

Drugi przypadek dotyczy wyboréw, w ktérych (a) istnieje wie-
cej niz jedno dobre rozwiazanie, (b) nie ma dobrego rozwigzania.
Pierwszg sytuacje doskonale ilustruje Sen [por. 2002, s. 69]:

X zamierza uporzadkowa¢ swéj ogréd. Jest to nieskomplikowana
praca dla jednej osoby. Ubiega sie o nig troje bezrobotnych A, B oraz
C. Zastanawiajac sie, kogo zatrudni¢, i wiedzac, ze praca ta stanowi¢
bedzie dla zatrudnionego istotne dobro, X dowiaduje sie, ze:

A jest najbiedniejszy (,C6z moze by¢ wazniejsze od pomocy ne-
dzarzowi?”)

B niedawno zubozat i to jemu najbardziej doskwiera los (,Na
pierwszym miejscu powinna stana¢ walka z nieszcze$ciem”)

C z wielka cierpliwos$cig znosi chroniczng chorobe, a zarobione
pieniadze moglby przeznaczy¢ na kuracje (,Wyzwolenie od choroby
najbardziej zmienitoby jako$¢ zycia”)

W opisywanym przypadku konieczno$é¢ wyboru zmusza do po-
stuzenia sie jakim$ kryterium wartosciowania i odwotania do anali-
zy etycznej. Sen dostrzega jednoczesnie, ze gdyby X znat tylko jeden
z podanych wczeéniej faktéw, nie mialby najmniejszego klopotu
z wyborem. Prowadzi to do nastepujacych konkluzji.

Po pierwsze kaze dostrzec znaczenie informacji dla sgdéw warto-
Sciujacych. Po drugie ukazuje zalezno$¢ miedzy zakresem posiada-
nej wiedzy a ciezarem odpowiedzialnosci i trudnosciag wyboru. Ma
to szczegdlne znaczenie w kontekscie postaw i decyzji podejmowa-
nych w obszarze organizacji, na co zwraca uwage Lewicka-Strzatec-
ka: ,,Ocena moralna w biznesie rzadko bywa oceng dwuwartosciows.
Wiekszos¢ sytuacji, w jakich musza dokonywa¢ wyboru menedzero-
wie, przedsiebiorcy, pracownicy i przecietni uczestnicy zycia gospo-
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darczego, stanowia zlozone sytuacje praktyczne. Nie s3 to na ogé6t

sytuacje prostego wyboru miedzy dobrem a zlem, ale dylematy,

w ktérych wyboru dokonuje sie miedzy dobrem jednej grupy a do-

brem innej, miedzy korzyscia terazniejsza a przyszla, miedzy ochro-

na $rodowiska a zapewnieniem miejsc pracy itd.” [2001, s. 126].
Gasparski uzupelnia problematyke dylematu o kategorie dyle-

matu prakseologiczno-etycznego, tj. dziatan, ktére sa m.in. ,bar-
dziej lub mniej sprawne”, ,sprawne lecz niemoralne”, ,,niesprawne
lecz moralne”, ,w pewnym stopniu sprawne, w pewnym stopniu mo-
ralne” [1999, s. 81-93; 2012, s. 466-470]. Do najwazniejszych tego
typu dylematéw zalicza:

- dylemat jawnego i ukrytego systemu wartosci - tj. koniecznosé
pogodzenia publicznie deklarowanego systemu wartosci i syste-
mu przekonan moralnych z wartodciami i postawami, ktére
w rzeczywisty sposéb kieruja ludzkimi dziataniami;

- dylemat postawy - tj. konieczno$¢ wpisania ogélnych wskazan
etycznych w praktyke codziennych, czesto rutynowych czynno-
$ci, ktére z samej istoty powszednioéci, moga trywializowac lub
niwelowac waznosc tychze zasad;

- dylemat roli - tj. konieczno$¢ pogodzenia lub ustalenia hierarchii
waznosci rél, ktére ,odgrywa sie” na scenach prywatnej, zawodo-
wej, publicznej. Role te ujawniaja réznorakie powinnosci, formy
komunikagji, ceremoniaty zachowan itp., ktére nie powinny 13-
czy¢ sie ze sobg;

- dylemat celu i $rodka - tj. konieczno$¢ dostosowania ,wlasci-
wych” srodkéw do realizacji ,,godziwego” celu wobec narzucajace-
go sie przekonania, ze doniostos¢ celu dopuszcza mozliwos¢ za-
stosowania dowolnych s$rodkéw, bez wzgledu na ich status
etyczny,

- dylemat horyzontu czasowego - tj. konieczno$¢ oceny dzialan
w perspektywie dlugofalowej wobec narzucajacego sie prze-
konania, ze zachowywanie wysokich standardéw etycznych
w krétszej perspektywie czasowej moze ograniczac efektyw-
nosc¢ ekonomiczng;

10
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- dylemat auto- i heteronomii - tj. koniecznos¢ znalezienia réwno-
wagi miedzy tym, co indywidualne, a tym, co spoleczne, z naci-
skiem na zaltozenie, iz wartosci spoteczne powinny mie¢ pierw-
szenstwo wzgledem wartosci indywidualnych.

Dalsze rozwazania prowadzone beda na podstawie prostego
schematu wplywu okreslonego porzadku aksjonormatywnego na
decyzje podlegajaca ocenie etycznej. Schemat taki mozna oddac za
pomoca nastepujacych etapow:

- identyfikacja okreslonych wartosci/systemu wartosci;

- zdolno$¢ ujecia danej wartosci za pomocg normy;

- zdolnos$¢ do zastosowania normy w wymagajacej tego sytuacji.

Konflikt wartosci

Perspektywa aksjologiczna niewatpliwie afirmuje podmiotowosé
czlowieka. Niezaleznie od tego, czy punktem wyjscia bedzie subiek-
tywizm czy tez obiektywizm aksjologiczny, czlowiek staje sie kre-
atorem wartosci badz swiadomie akceptuje okreslony system warto-
$ci. Teoretycznie problem konfliktu warto$ci powinien by¢
niwelowany samym faktem ich hierarchicznego ukladu. Kazda hie-
rarchia z natury swojej odzwierciedla okreslony tad, w obszarze kt6-
rego pewne wartosci sg podporzadkowane innym. Na mocy przyje-
tych zalozen s$wiatopogladowych tworzymy pewien porzadek
aksjologiczny, w obrebie ktérego wartosci sie wzajemnie uzupetnia-
ja, determinuja badz wspieraja, w bezkolizyjny sposéb dazac do mo-
ralnego samookreslenia czlowieka. Czysto teoretyczny konflikt
miedzy np. wartosciag ekonomiczng a wartoscia duchows zostaje
rozstrzygniety w ramach danej hierarchii, w ktérej — pozytywny
przyklad — wartosé duchowa miesci sie w kategorii wartosci autote-
licznych, nadrzednych wobec instrumentalnej wartosci ekonomicz-
nej. Jak sugeruje Slipko, ,uktady miedzy warto$ciami moga przybie-
ra¢ taka posta¢, ze aksjologiczny zakres jednej wartosci (...) ulega
ograniczeniu, powiedzmy swego rodzaju «okrojeniu» z racji jej pod-
porzadkowania innej wartosci. Na tej podstawie np. zakres prawdo-

1
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moéwnosci miesci¢ sie musi w granicach tych ograniczen, jakie na-
klada na nia jej podporzadkowanie wzgledem wartosci dyskrecji.
W $wiecie warto$ci panuje zatem swoista uprzednio ustanowiona
harmonia oparta na zasadzie koordynacji wartosci, nawet kosztem
ograniczenia ich aksjologicznych zakres6w” [2004, s. 240]. Przydat-
na moze okazac sie tu paralela z teorig cnét, gdzie analogicznie jak
w przypadku hierarchii warto$ci cnoty moga sie jedynie uzupelniac,
natomiast wady, mogac sie uzupelnia¢, moga sie réwniez wzajemnie
wykluczaé. Niezaleznie wiec od tego, czy méwimy o pewnych zjawi-
skach jako wartosciach (sfera zewnetrznych celéw i motywacji) czy
jako cnotach (sfera praktycznych usprawnien w obrebie natury/cha-
rakteru), konflikt staje sie mozliwy dopiero w perspektywie nega-
tywnej, tj. w obszarze antywartosci badz wad. By postuzy¢ sie przy-
ktadem, sprawiedliwo$¢ i uczciwo$¢ wzajemnie sie uzupetniaja, ale
juz skapstwo nie moze i§¢ w parze z rozrzutnoscia.

Na pewien jednak rodzaj dychotomii w sferze wartosci uwage
kieruje Grzegorczyk. Zaklada on postepujaca rozbieznosé miedzy
kategoria wartosci witalnych a kategorig wartosci duchowych [por.
tabela 1].

Bazujac na przytoczonych zestawieniach, dostrzec mozna, ze
pelna bezkolizyjnos$¢ wystepuje jedynie w odniesieniu do struktury
wlasnej. Wychodzac aktywnie poza jej obreb, zwieksza sie mozli-
woé¢ konfliktu wartosci witalnej, np. identyfikacji ze ,swoimi”,
z wartosciag duchows, np. szacunkiem dla innych. W kontekscie za-
chowan organizacyjnych dobrym przykladem moze by¢ dylemat
whistleblowera, dla ktérego ujawnienie naduzycia jest nadrzedna po-
winno$cig moralng wynikajaca z poczucia sprawiedliwosci i dobra
wspodlnego, ktérej jednak towarzyszy dyskomfort wynikajacy z na-
ruszenia wymogu lojalnosci, przynaleznosci, jak réwniez oportuni-
stycznie pojetego bezpieczenstwa. Arszutowicz wskazuje na niejed-
noznaczno$¢ sytuacji, w jakiej znajduje sie whistleblower. Wplywaja
na to tak uwarunkowania kulturowe, jak réwniez bezposrednie kon-
sekwengje, na jakie narazona jest osoba ujawniajaca naduzycia, jej
bliscy i rodzina [por. 2011, s. 33-42]. Potencjalny konflikt wartosci
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Tabela 1.
PODZIAL . WARTOSCI
LOGICZNY PODPODZIAL WARTOSCI WITALNE DUCHOWE

wartosci struktury
wiasnej

stan struktury

nasycenie, ciepfo zdro-
wie, sita

poznawanie, rozumienie,
pewnosé

funkcjonowanie
struktury

koordynacja,
sprawnos¢ fizyczna
i umysfowa

opanowanie,
wewnetrzna harmonia

wartosci relacji
zinnymi ludzmi

fascynacja

rodzicielstwo, ekstaza,
afiliacja

szacunek dla innych,
otwarto$¢

koegzystencja

dominacja lub
podlegfos¢

sprawiedliwosé,
rownosé,
samostanowienie

przynaleznos$¢, iden-

wyrozumiafo$¢,

ekstensja tyfikacja ze swoimi, oiednanie. vezliwosé
odroznienie od obcych pol 2y
wartosci relacji fascynacja wygoda, postrzeganie piekna,

z otoczeniem
traktowanym
bezosobowo

bezpieczenstwo

kontemplacja

koegzystencja

posiadanie, kontrola,
manipulacja

tworzenie gfebszego
porzadku

ekstensja

ekspansja, swoboda,
wolno$¢ ekonomiczna
i polityczna

wewnetrzna
niezalezno$é

* Na podstawie: klasyfikacja wartos$ci dodatnich [Grzegorczyk 1989, s. 149].

ujawniajacy sie w takich przypadkach moze wigzac sie z faktu ,prze-
warto$ciowania”, tzn. zmian zachodzacych w obszarze indywidual-
nych hierarchii wartoéci na skutek trudnych badz doniostych zycio-
wo sytuacji. Dylemat jest w takim razie zawieszeniem decyzji do
chwili uzyskania pelnej swiadomosci co do uktadu wartosci — uzna-
nia, ktdére dobra s3 cenniejsze i warte realizacji lub ochrony.

Konflikt norm

Z perspektywy socjologii moralnosci sfery aksjologiczna i norma-
tywna przenikajg sie do tego stopnia, ze pozwala to z pewnymi za-
strzezeniami uzywac zamiennie obu grup poje¢. Pharo zaznacza, ze
»generalnie traktujemy wartosci jako wyrazy atrakcyjnosci dobra,
anormy jako reprezentacje obowigzku”, dodaje przy tym, ze ,wsp6l-

13



Dariusz Bak, Pojecie dylematu etycznego. Zarys problemu dylematu etycznego w organizacji

ne wartosciom i normom jest to, ze ich przedmiot - czyli dobro lub
obowiazek — znajduje sie w dziedzinie kontrfaktycznosci, z ktéra
poréwnuje sie fakty, zeby co$ oceni¢ lub zeby wiedzie¢, co nalezy
robi¢” [2008, s. 75-76]. Moze to odnosi¢ sie do norm o uzasadnie-
niu aksjologicznym, w ktérych przypadku nie jest mozliwe jedno-
znaczne zdefiniowanie normodawcy, adresata ani sankgji [por.
Ziembinski 1992, s. 95-102]. Mozna przyja¢, ze w takim przypad-
ku afirmacja wartosci jest jednoczesnie powodem ujawnienia po-
winnosci dzialania zgodnego z dang wartoscig. Mozna jednak wy-
odrebnié¢ szereg norm o zakotwiczeniu instytucjonalnym, z jasno
zdefiniowanym adresatem i $cisle okreslong sankcja.

Rysunek 1.

normy
prawne

normy normy
moralne obyczajowe

Systemy normatywne o uzasadnieniu tetycznym (np. normy
prawne) i aksjologicznym w duzej mierze pokrywaja sie zakresowo
(por. rys. 1). Niemniej jest mozliwe odczucie powinnosci wobec
norm, ktére sie wzajemnie wykluczajg, np. nakaz pomocy bliskim
cztonkom rodziny wobec prawnych regulacji przeciwdziatajacych
nepotyzmowi. Potencjalne konflikty norm wymuszaja znalezienie
uzasadnienia dla podporzadkowania sie jednej normie kosztem in-
nej (godzac sie np. z tym, ze dziatanie zgodne z prawem moze nara-
zi¢ na ostracyzm ze strony rodziny).

W perspektywie ogolnej wagi nabieraja dyskusje dotyczace
warto$ciowania (okreslenia hierarchii waznosci) poszczegdlnych ty-
p6éw norm. Dyskusje te orientuja sie przewaznie na szukanie réznic
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i zalezno$ci miedzy prawem a moralnoscia, dystansujac sie od sfery
obyczajowej. Autorzy, tacy jak Kelsen czy Hart, reprezentujacy nurt
pozytywizmu prawnego, opiera¢ sie beda na zalozeniach, ze:

- nie ma koniecznego zwigzku miedzy prawem i moralnoscia;

- wszelkie potencjalne zwigzki nie sg pozadane [Zajadlo 2007:

252-253].

Wrykluczenie wzajemnych powigzan jest tu krokiem w strone
zdeprecjonowania nieostrej, relatywnej normy moralnej, na rzecz
normy prawnej. Jednak Dworkin czy Rawls akcentuja silne zalezno-
$ci miedzy opisywanymi porzadkami normatywnymi. Dostrzegaja
przy tym, ze prawo jest zawsze zakotwiczone w jakim$ kontekscie
moralnym, przejawiajacym sie chociazby w spotecznych odczuciach
aprobaty badz dezaprobaty, uznaniu stusznosci obowiazujacego
prawa i postawie praworzadnosci. Te przekonania i postawy jedno-
znacznie wartosciuja istniejace prawo stanowione, opatrujac je ter-
minami ,dobre” lub ,zle”. Rozwazania te s3 o tyle sensowne, ze
wnioski z nich plynace moga stanowic¢ zaplecze decyzji, ktéra musi
podjac czlowiek w sytuacji koniecznego wyboru miedzy wykluczaja-
cymi sie: zobowigzaniem prawnym a powinnosciag moralng.

Sfera obyczajowa, w mniejszym stopniu uwiklana w dyskusje
teoretyczne, doceniana jest w praktyce zarzadzania organizacja,
zwlaszcza w kontekscie globalizacji badZ wielokulturowosci. Tu po-
wszednie stajg sie dylematy wynikajace z nieprzystawania do siebie
réznych norm spotecznych o podtozu obyczajowym (symbole reli-
gijne w miejscu pracy, pozycja kobiety w zespole negocjacyjnym
w przypadku rozméw firmy europejskiej z partnerem chiniskim itp.).
Pokonywanie réznic kulturowych odbywa sie zwykle przez odwota-
nie do pewnej ,moralnosci elementarnej”. Znaczy to tyle, Ze szanu-
jac kulturowe odrebnosci, odmienne tradycje i konteksty etyczne,
wigzacym punktem odniesienia w sytuacji dylematu staja sie ,nor-
my wyznaczajace absolutne minimum moralne, obejmujace co naj-
mniej podstawowe prawa czlowieka (prawo do wolnosci, fizycznego
bezpieczenistwa, udzialu w zyciu publicznym, do wtasnosci) oraz
przyznanie kazdej osobie ludzkiej réwnej godnosci i szacunku” [Dy-
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lus 2012, s. 100]. Nie bez znaczenia pozostaje wykorzystanie norm
obyczajowych w ksztaltowaniu takich elementéw kultury organiza-
cyjnej, jak styl komunikacji, okazywanie szacunku, budowanie at-
mosfery podkreslajacej waznos¢ wybranych proceséw, itp.

W perspektywie indywidualnej istotne staje sie¢ odréznienie
normy ,uznanej’ od normy ,przyswojonej’. Zdaniem Ossowskiej
»slowo przyswoi¢ wymaga od czlowieka wiecej niz stowo uznac.
Uznawac jakas norme, to nie znaczy koniecznie jej przestrzegad,
podczas gdy przyswojenie sobie jakiej$ normy wymaga w potocz-
nym rozumieniu przystosowania sie do niej w swoim postepowa-
niu” [2005, s. 110]. Taka ,internalizacja” normy jest jednoznaczna
z brakiem odczucia powinnosci jako wewnetrznego przymusu. Akt
nakazany normga zamienia sie w tym przypadku w akt spontaniczny,
dyktowany wewnetrzng potrzeba/checia dzialania. Wydaje sie, ze
z punktu widzenia dowolnego systemu normatywnego jest to stan
bardzo pozadany. Prawdopodobnie trudne, o ile mozliwe, jest wy-
szczeg6lnienie wszystkich czynnikéw wplywajacych na internaliza-
cje normy. Z pewnoscia bytyby to cechy osobowos$ciowe, silna po-
trzeba afiliacji, istniejace wzorce postaw spotecznych (reymontowski
etos ,dobrego gospodarza”, franklinowski etos ,dobrego przedsie-
biorcy”, szereg innych rdl, z ktérych kazda obarczona jest szeregiem
powinnosci), oraz element gratyfikacji. Ten ostatni czynnik ma cha-
rakter motywacyjny i jednoczesnie okresla efektywnosé dzialania
normy. Jezeli przyjaé, ze normie towarzyszy sankcja, jako rodzaj
dyskomfortu dotykajacego czlowieka, ktéry chcialby uchyli¢ sie
przed nakazem, to w przypadku normy uwewnetrznionej momen-
tem motywacyjnym jest w mniejszym stopniu grozba kary, a w wiek-
szym - poczucie satysfakcji, przyjemnosci z dobrze wypelnionego
obowiazku — ,,odegranej” roli, czy moralne przezywanie pracy. Prak-
tycznymi skutkami internalizacji normy, w perspektywie organiza-
cji beda:

- poczucie samorealizacji w obliczu wykonywanych zadan,
- osiaganie potrzeb godno$ciowych,
- wieksza efektywno$¢ pracy,

16



Prakseologia nr 154/2013

- wieksza $wiadomo$¢ kontekstu etycznego pracy,
- odpornoé¢ na pokusy dzialan moralnie nagannych.

Inaczej jest w przypadku norm uznanych, tj. przyjetych do wia-
domosci. Ich dziatanie wigze sie ze sSwiadoma akceptacja jakiejs ko-
niecznosci - jednoczes$nie odczuciem przymusu ze strony oséb, in-
stytucji lub sytuacji. Podporzadkowanie sie normie moze mieé
charakter bezrefleksyjny, nieangazujacy (,tak sie robi”). Moze sie
jednak opiera¢ na $wiadomej decyzji, zwlaszcza gdy sytuacja wy-
muszajaca decyzje zawiera elementy nowe, sprzeczne badz kontro-
wersyjne z jakiego$ punktu widzenia. Uruchamiany zostaje mecha-
nizm okreslany potocznie jako dzialanie ,przez rozum” albo ,sila
woli”. Ten ,nadrzedny sposéb regulacji pozwala na wyjscie z kon-
fliktu przy zachowaniu pewnej jednolitosci dzialania, zgodnie
z przezywana hierarchig wartosci. (...) Czlowiek ma mozliwosé
podjecia rozumowej decyzji, czyli nadanie ktéremus ze swych od-
czu¢ wartosci jak gdyby dodatkowej, sztucznie zbudowanej wagi.
Potrzeba takiego mechanizmu wystepuje albo w momencie kon-
fliktu kilku warto$ci, ktéry nie zostaje zakoriczony spontanicznym
zwyciestwem jednego motywu, albo w momencie, gdy motywowi
gléwnemu brak jak gdyby sily do przejscia w stadium realizacji
badZ stadium zwyciestwa nad innymi motywami” [Grzegorczyk
1989, s. 389-390]. Doda¢ mozna jedynie, iz tego typu mechanizm
akcentuje podmiotowo$¢ cztowieka, ktéry jest w stanie asymilowac
presje zewnetrzng czyniac z niej element autodeterminacji.

Konflikt intereséw

Termin ,konflikt intereséw” odnosi sie do dwéoch grup probleméw,
na tyle odleglych od siebie, ze konieczne jest sprecyzowanie zakresu
przedmiotowego dalszych analiz.

Pierwszym uktadem odniesienia s3 ekonomiczne dyskusje doty-
czace samej istoty funkcjonowania wolnego rynku lub jeszcze sze-
rzej — istoty umowy spolecznej. Dyskusje, w ktérych odnalez¢é moz-
na echa Hobbesowskiej koncepcji zaborczego egoizmu, widza w idei

17



Dariusz Bak, Pojecie dylematu etycznego. Zarys problemu dylematu etycznego w organizacji

konfliktu intereséw swoisty aksjomat dla wszelkich préb opisu fe-
nomenu zycia spolecznego. Jak zauwaza Mises: ,,dogmat ten stano-
wi kwintesencje doktryn merkantylistycznych, zar6wno dawnych,
jak i nowszych. Jest on podstawa wszelkich wspdtczesnych doktryn,
ktoére glosza, ze w systemie gospodarki rynkowej istnieje nieusuwal-
ny konflikt intereséw réznych klas spotecznych w granicach pan-
stwa, a takze konflikt intereséw poszczegélnych krajow” [2007,
s. 564].

Drugim, pozornie réznym obszarem dyskusji sa kwestie dotycza-
ce zarzadzania, a konkretnie problemy decyzyjne pojawiajace sie
w warunkach kolizji norm i wartosci. Przypadki takich kolizji pro-
wadzi¢ moga do powstawania dylematu ,podwéjnej lojalnosci”, tzn.
sytuagji, gdy czlowiek musi dokona¢ wyboru miedzy zobowigzania-
mi wzgledem organizacji, ktérej jest cztonkiem, a potrzebami/moz-
liwo$ciami/zobowigzaniami innego rodzaju.

Mimo faktycznych réznic, mozna pokusi¢ sie o znalezienie
wspélnego podloza dla réznych interpretacji tego zagadnienia.
W podejsciu ekonomicznym , konflikt intereséw” ma charakter pa-
radygmatu. Jest zalozeniem, ktére determinuje sposéb postrzega-
nia gry rynkowej, konkurencji, ale jednoczesnie rzutuje na sposéb
postrzegania roli cztowieka w organizacji. Roli, ktéra wyznacza wy-
muszony kompromis miedzy pragnieniem dobra osobistego, a spo-
tecznym wymogiem troski o dobro wspélne.

Konflikt intereséw w organizacji dotyczy zazwyczaj relacji mie-
dzy celami naturalnymi pracownika z dyrektywami instytucjonal-
nymi. Celami naturalnymi bedg podstawowe motywacje ludzkiej
aktywnosci, ktére Ossowski rozpoznaje jako pragnienie wladzy, bo-
gactwa i prestizu. S3 to motywacje o orientacji egotycznej, i w taki
wlasnie sposéb ksztaltuja stosunek pracownika do jego roli w orga-
nizacjil. Staje sie ona miejscem generowania korzysci osobiste;j.

1 Dobrym przykladem wplywu otientacji egotycznej na zachowania organizacyjne sa znaczace
réznice w efektywnosci zawodowej menedzeréw sektora publicznego w stosunku do sektora
prywatnego. Wyzsza efektywnos$¢ w pierwszym przypadku tlumaczy¢é mozna tym, Ze systemy
motywacyjne zorientowane sa na promowanie innowacyjnosci, kreatywnosci i zdolnosci do
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W zaleznosci od indywidualnych preferencji pod pojeciem korzysci

mogg sie kry¢ dazenia do wzrostu wynagrodzenia, uzyskania zna-

czacej pozycji badz uznania i realizacji potrzeb godnosciowych. Jest

to perspektywa indywidualna, ktéra w pewnych sytuacjach moze

stana¢ w sprzecznosci z polityka i celami organizacji. Lewicka-Strza-

tecka wyréznia szereg przyktadowych sytuacji powodujacych kon-

flikt intereséw w firmie [por. 2012, s. 249-251]. Niektére z nich to:

- posiadanie powigzan finansowych i innych z podmiotami wspét-
pracujacymi z firma,

- powiazania z konkurengja,

- wykonywanie pracy nie dla firmy z wykorzystaniem urzadzen
firmy, czasu pracy itp.,

- dostep do poufnych informagji i préba ich wykorzystania do wia-
snych celéw,

- Iaczenie funkgji wytwoérczych i kontrolnych.

Wobec orientacji egotycznej wszystkie dyrektywy instytucjonal-
ne maja charakter wtérny. Sa ttem lub raczej instrumentem realizo-
wania indywidualnych strategii. Probujac przezwyciezy¢ te dychoto-
mie, nalezaloby zmierza¢ do mozliwie duzej spéjnosci miedzy celami
indywidualnymi a celami organizacji. Istotnym elementem tej poli-
tyki sp6jnosci powinna by¢ internalizacja norm organizacyjnych, tj. —
korzystajac z analiz Ossowskiej — ,uwewnetrznienie” normy, ktéra
przestaje by¢ traktowana jako wymog i ograniczenie. W miejsce
tego nastepuje nie tylko jej akceptacja, ale réwniez pozytywne zaan-
gazowanie w jej realizacje. Jest to zjawisko tozsame z wyksztalce-
niem sie okreslonego etosu, w obszarze ktérego pracownik utozsa-
mia sie ze wspélnota/organizacja i poprzez spelnianie norm
organizacyjnych ma poczucie samorealizacji.

podejmowania racjonalnego ryzyka. W sektorze publicznym natomiast odpowiedzialnosé
efektywnosciowa zostaje zdominowana przez odpowiedzialno$¢ polityczna. Menedzer-urzednik
musi bra¢ pod uwage konsekwencje swoich dziatan réwniez w aspekcie prawno-proceduralnym.
Méwiac wprost, bezpieczniej jest nie podejmowaé zadnego dziatania, niz narazi¢ si¢ na ryzyko
naruszenia normy badZ procedury.
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Jest to postulat o tyle trudny, Ze jego urzeczywistnienie wymaga
sprzyjajacych warunkéw spoteczno-gospodarczych. Tymczasem, jak
zauwaza Handy, ,Coraz wiecej profesjonalistéw uwaza, ze ich za-
trudnienie w organizacjach jest tymczasowe. Lojalno$é¢ okazywana
jest najpierw wobec swojego zespotu lub projektu, potem wobec
swojego zawodu lub swojej specjalnosci, a dopiero na trzecim miej-
scu wobec organizacji, w ktérej umiejetnosci te s3 wykorzystywane”
[1996, s. 154]. Kategoria lojalnosci jest w tym przypadku niedo-
okreslona i niezbedne wydaje sie zakotwiczenie jej w wypracowanej
hierarchii celéw, tzn. okreslenie komu, w jakiej kolejnosci i w jakim
stopniu jest sie winnym dochowania lojalnosci.

Sugerowana idea ,nieusuwalnego” konfliktu intereséw, bazuja-
ca na aksjomacie egoistycznych motywacji, napotyka jednak réw-
nie nieusuwalne przeszkody w postaci spontanicznych aktéw mo-
ralnie dobrych, potrzebie usprawiedliwiania aktéw moralnie zlych,
oczekiwaniu postaw altruistycznych itp. Warta odnotowania jest
tez zalezno$¢ w ocenie decyzji podejmowanych w przypadku kon-
fliktu intereséw, od ich skutkéw (strata, cierpienie) i kontekstu
(zgodno$¢ z prawem) [Lewicka-Strzatecka 2001, s. 245-265]°.
Zdroworozsadkowa akceptacja postaw egotycznych uwarunkowa-
na jest, jak sugeruja wyniki badan, pewng intuicyjna oceng moral-
na, naile czyjas korzys¢ wigzata sie/lub nie z czyjas krzywda. Mises
dodaje, iz ,stwierdzenie, ze zysk jednego czlowieka oznacza szkode
innego, jest stuszne w odniesieniu do kradziezy, wojny i zaboru
mienia” [2007, s. 565]. Przylaczajac sie do gloséw tej opozydji,
mozna zaznaczy¢, iz czesto dochodzi do pomieszania w argumen-
tacji skutku i przyczyny. Przykladowo negatywnie oceniane posta-
wy, takie jak dominacja, manipulacja, ekspansja w obrebie grupy,
moga by¢ przejawem zaborczego egoizmu, lecz réwnie dobrze ma-
nifestacja potrzeby bezpieczenstwa, checi zwiekszenia wptywu na

2 Na podstawie przeprowadzonych badan dostrzezono np. tendencje do wycofywania legi-
tymizacji dla prawa ocenianego jako Zle badZ nieudolnie skonstruowanego. Dziatania zo-
rientowane na bezposrednia korzys¢ byly oceniane lepiej w przypadku ,bezosobowego”
partnera relacji, czyli ,niczyim” kosztem.
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otoczenie dla unikniecia potencjalnych zagrozen?® itp. Sugestia ta
stuzy¢ ma wskazaniu, ze moze istnie¢ wiecej niz jedna przyczyna
konfliktu intereséw.

Na szczegdlng uwage zastuguja wobec tego spostrzezenia Rawl-
sa: ,,(...) sposéb, w jaki oceniamy dowody i wazymy wartosci moral-
ne i polityczne, jest ksztaltowany przez cale nasze doswiadczenie,
caly bieg naszego zycia do chwili obecnej; a te nasze catosciowe do-
$wiadczenia zawsze muszg sie od siebie réznié. Tak wiec w nowocze-
snym spoleczenistwie, z jego rozlicznymi stanowiskami i pozycjami,
z jego rozmaitymi podziatami pracy (...), calosciowe doswiadczenia
obywateli s dostatecznie odmienne, by mieli rozbiezne sady, przy-
najmniej do pewnego stopnia, w wielu, jesli nie w wiekszosci spraw
o znacznej zlozonosci” [Rawls 1998, s. 100]. W podobnym duchu
Kidder wychodzi z zalozenia, iz — uogélniajac — dylemat etyczny nie
jest wyborem miedzy dobrem, a zlem. Jest zawsze wyborem miedzy
dobrem, a dobrem, i wigze sie z koniecznoscia poswiecenia jednego
dobra na rzecz innego. Wskazuje przy tym na cztery gtéwne typy
przeciwienstw, na podstawie ktérych rozgrywaja sie dylematy etycz-
ne? [1995, s. 18; por. Gasparski 2012, s. 464]. Naleza do nich:

- prawda a lojalnos¢,

- jednostka a spoleczenstwo,
- krétko- a dtugoterminowosé,
- sprawiedliwo$c a litosé.

Jakkolwiek Kidder postuguje sie tresciami o wymiarze aksjolo-
gicznym, pisze tak naprawde o poczuciu powinnosci, czyli koniecz-
nosci nawigzania do danej wartosci w okreslonej sytuacji praktycz-

3 Przyktadem-metafora moze by¢ zachowanie dzieci w rodzinie dysfunkcyjnej (np.
z problemem alkoholowym - syndrom DDA, doroste dzieci alkoholikéw). Reakcjg obronna
dzieci s3 réznego typu role-maski. Jedng z nich jest ,antybohater”, postawa nacechowana
agresja, przemoca, ktérag mozna tlumaczy¢ w nastepujacy sposéb: ,zagraza mi zty swiat,
wiec jesli ja bede gorszy, bede bezpieczny”.

4 These four paradigms appear to be so fundamental to the right-versus-right choices all
of us face that they can rightly be called dilemma paradigms”.
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nej. Idac za intuicja tego autora, lecz bardziej w duchu arysto-
telesowskim, mozna zogniskowaé opisywane przeciwienistwa do
sposobu operowania jedna tylko wartoscia, tj. sprawiedliwoscig.

Dylemat etyczny a zasady sprawiedliwosci

Zagadnienie dylematu etycznego siega samych korzeni moral-
nosci, a przez to istoty regul porzadku spotecznego. Jest elemen-
tem towarzyszacym pytaniu: Jak postepowaé, by pozostajac
w zgodzie z sumieniem, nie popadac w kolizje z porzadkiem war-
tosciinorm, regulujacym obszar wspdlnoty, ktérej jestesmy czlon-
kami. Prosciej ujal to Gellerman w pytaniu: Jak daleko mozna sie
posung¢, aby nie bylo za daleko? [por. 1999, s. 73-82]. Przy czym
porzadek, o ktérym mowa, jest konglomeratem wielu réznych sys-
teméw wartosci i réznych systeméw norm.

Przyswiecajaca temu pytaniu idee zgodnosci badz koherentno-
Sci, prébuje sie zwykle uja¢ za pomoca pojecia sprawiedliwosci.
Wstepnie mozna potraktowaé sprawiedliwo$¢ jako swoistg intuicje
moralng opisujaca ,wlasciwy” badz ,stuszny” charakter wzajem-
nych powinnoséci. Dobrym, cho¢ poniekad kuriozalnym przykladem
rozwigzania dylematéw etycznych przez odniesienie do tak pojetej
sprawiedliwo$ci s3 tzw. zasady etycznego piractwa internetowego,
gdzie uzaleznia sie nielegalne $cigganie plikéw od tego, w jak nega-
tywnym $wietle postrzegana jest organizacja, ktérej ten proceder
dotyka.

Odchodzac od tego rodzaju emotywizmu w strone racjonalnych
préb opisu sprawiedliwosci (jako narzedzia do rozstrzygania dyle-
matow etycznych), daje sie zauwazy¢ dwa kierunki interpretagji:

1. Sprawiedliwo$¢ rozpoznana jako cnota [umiejetnosé oddania
kazdemu tego, co mu sie nalezyl;

2. Sprawiedliwo$¢ rozpoznana jako miara okreslonego porzadku.

W pierwszym, arystotelesowskim, znaczeniu sprawiedliwos¢ jest
atrybutem czlowieka etycznie dojrzalego i doswiadczonego — a tym
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samym zdolnego do odpowiedzialnego rozstrzygania wszelkich mo-
gacych sie pojawic¢ dylematéw.

W drugim znaczeniu sprawiedliwo$(¢ jest relacja do utrwalone-
go w $wiadomosci powszechnej porzadku prawnego, czyli norm
o uzasadnieniu tetycznym. Dla przyktadu w tradycji judaistycznej
sprawiedliwo$¢ jest tozsama z bogobojnoscia, tj. pelnym podpo-
rzagdkowaniem sie prawom bozym - ,Na tym polega nasza spra-
wiedliwo$¢, aby pilnie przestrzegaé wszystkich tych polecen wobec
Pana, Boga naszego, jak nam rozkazal” [Pwt 6,25]. Podobnie we
wspoélczesnej jurysprudencji znaczacg pozycje zajmuje legalistycz-
na koncepcja sprawiedliwosci Nozicka (w ktérej zostaje ona spro-
wadzona do okreslonych kryteriéow nabywania i przekazywania
udzialéw, tj. débr, korzysci i uprawnien) czy prawno-afirmatywna
koncepcja Harta®.

Afirmacja regulujaco-konstrukcyjnej roli prawa stanowionego,
podkreslanie jego dominujacego charakteru nie pozostaja bez wply-
wu na stosunek do aktywnosci cztowieka w sferze instytucjonalne;.
Zaklada sie, ze wszystkie role, jakie mozna pelni¢ w organizacji, sa
zdefiniowane w rzeczywisto$ci prawnej i to ona okresla zakres po-
winnosci, decyzji i oczywiscie sankcji. W duchu tego typu argumen-
tacji dostrzec mozna tendencje do marginalizacji znaczenia dylema-
tu etycznego na rzecz rozwigzan przyjetych w obowigzujacym
prawie stanowionym.

Przykladowo w kontekscie kodekséw etycznych zaznacza sie, ze
»Z punktu widzenia teoretycznoprawnego, przepisy typu pozausta-
wowego nie podlegaja procesom kodyfikacji, ze wzgledu na range
norm prawnych i przedmiotowy zakres regulacji. Kodyfikacja jest

5 W skrajnych przypadkach moze zaistnie¢ swoisty autorytaryzm normatywny, tzn. sytu-
acja, w ktorej caly porzadek aksjonormatywny zostaje Swiadomie wyprowadzony z jednego
zrédla i podporzadkowany dogmatycznym i apodyktycznym zalozeniom. Przykladem moga
by¢ spolecznosci fundamentalistyczne. Bardzo rygorystyczna hierarchia wartosci i norm
w duzej mierze niweluje mozliwo$é¢ zaistnienia sprzecznosci w tym obszarze. Potencjalne
dylematy bazuja na réznicach interpretacyjnych i sa rozstrzygane za pomoca analiz w zakre-
sie obowiazujacych hierarchii.
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bowiem najbardziej dojrzala forma legislacyjng w zakresie unifikacji
przepiséw prawnych zawartych w obowigzujacych aktach rangi
ustawowej” [Dobkowski 2007, s. 166]. Z tego tez powodu sformuto-
wanie ,kodeks” w odniesieniu do zbioru norm etycznych ,jest poje-
ciem — narzedziem, pewnym hastem wywolawczym (...), to pewien
zabieg socjotechniczny, ktéry ma — przez skojarzenia z kodeksem
karnym - wytworzy¢ oportunistyczny, czy legalistyczny stosunek
do obowiazujacego prawa”. Zwlaszcza ze egzekwowalnos$é norm za-
wartych w kodeksach etycznych sprowadza sie do odpowiedzialno-
$ci typu administracyjnego (wytyk, zwolnienie z pracy). Nie zmienia
to faktu, ze naruszenie norm etycznych traktowane jest jako naru-
szenie zasad wspoélzycia spolecznego i orzecznictwo sadowe cechuje
tendencja do podtrzymywania decyzji penalizujacych tego typu
dziatania [por. Sadlik 2012].

Bogatsze w konsekwencje wydaje sie pierwsze znaczenie spra-
wiedliwosci, ktére porzadek prawny uzupelnia o kontekst moralny.
Akcentuje to Rawls, piszac: ,kazda z oséb wie, lub przynajmniej ma
rozsadne przekonanie, ze druga posiada zmyst sprawiedliwoéci,
a wiec skuteczne w normalnych warunkach pragnienie wypetnienia
swojego podjetego w dobrej wierze zobowigzania” [2009, s. 500].
Mozliwg dychotomie miedzy celami indywidualnymi a organizacyj-
nymi probuje przezwyciezy¢, odwolujac sie do réznicy miedzy racjo-
nalnoscia a rozumnoscia. Racjonalno$é jest w tym przypadku kate-
gorig zorientowana na konkretnego czlowieka i jego zdolno$é
dobierania najskuteczniejszych srodkéw do danych celéw, czy wy-
boru najbardziej prawdopodobnych mozliwosci. Ma wiec charakter
poznawczo-efektywnosciowy. Wybitnie charakter moralny ma na-
tomiast kategoria rozumnosci. Odwolujac sie do zasady wzajemno-
$ci, Rawls zaznacza, ze jest to gotowos¢ przyjecia pewnych zasad
i kryteriéw jako sprawiedliwych warunkéw kooperacji i jednocze-
$nie wola ich dotrzymania, przy gwarandji, ze inni beda postepowa¢
tak samo [por. 1998, s. 89-97]. Zdolnos¢ do rozstrzygania dylema-
toéw etycznych w organizacji w sposéb inny niz jednoznacznie ego-
tyczny bedzie w tym przypadku zalezna od rozumnie okreslonej
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potrzeby wspéitworzenia i podtrzymywania warunkéw uméw i zo-
bowigzan w obrebie danej wspélnoty.

Rozwiazywania dylematéw etycznych
a kultura organizacyjna

Powstawanie dylematéw etycznych jest naturalng konsekwencja
réznorakich hierarchii wartosci, systeméw norm i sytuacji, w kté-
rych zachodzi konieczno$é praktycznego ich zastosowania. Jedno-
cze$nie dylemat etyczny jest de facto sygnalem wrazliwosci moral-
nej i gotowosci rozstrzygniecia go na korzy$¢ uznanych standardéw
etycznych. Z perspektywy organizacji istotne jest wypracowanie
mechanizméw ulatwiajacych pracownikom rozstrzyganie dylema-
téw etycznych. Rozwigzania takie mozna podzieli¢ na dwie grupy.
Pierwsza ma charakter instrumentalny i jest swoistym pakietem na-
rzedziowym zorientowanym na sytuacje potencjalnie badz realnie
konfliktowe. Przyktadem moga by¢ analizy kazuséw lub algorytmy
postepowania w réznego typu relacjach (np. przedsiebiorca-przed-
siebiorca, przedsiebiorca-urzednik) niosgcych zagrozenie korupcja
lub konfliktem intereséw®. Podobne zadania pelnig kodeksy etycz-
ne, o ile zawieraja praktyczne wskazania, jak zachowywac sie
w sytuacjach etycznie niejednoznacznych.

Wracajac do rozwazan Kiddera, proponuje on znalezienie kom-
promisu miedzy jezykiem indywidualnych intuicji moralnych i je-
zykiem analiz etycznych. Sugeruje zastosowanie procedury poko-
nywania dylematéw etycznych, na ktérg skladaja sie takie
dyrektywy jak:

- uznaj, ze mamy do czynienia z problemem moralnym,
— okresl aktora kwestii (osoby zaangazowane w problem),
- zgromadZ odpowiednie fakty,

8 Patrz np. Poradnik antykorupcyjny dla przedsigbiorcéw, Centralne Biuro Antykorupcyjne,
Warszawa 2011; Rekomendacje postepowan antykorupcyjnych przy stosowaniu procedury udzie-
lania zamowien publicznych, Centralne Biuro Antykorupcyjne, Warszawa 2010.
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sprawdz czy zachodzi dylemat (czy tez jest tu kwestia dobro —
zlo),

testuj paradygmaty dobro - dobro (stosujac metody analizy
etycznej),

sprawdz czy istnieje droga posrednia,

podejmij decyzje,

przeanalizuj decyzje ponownie (stosujac wybrane testy obiekty-
wizacji, np. aspekt prawny, zgodno$¢ z zasadami wychowania
badz oceng spoteczng decyzji) [1995, s. 183-187].

Druga grupa rozwigzan ma szerszy zakres. Wydaje sie, ze rozwia-

zania z pierwszej grupy moga i powinny stanowic jej sktadowa (cho¢
sa w stanie funkcjonowa¢ samodzielnie). Jest tez prawdopodobnie
istotniejsza. Chodzi o ksztaltowanie wizji organizacji jako miejsca

spotkania os6b majacych swiadomog$é wlasnych celéw i mozliwosdi,
ale tez gotowych do zawarcia sprawiedliwej umowy dotyczacej wza-
jemnych zobowigzan tak w relacjach osobowych, jak i instytucjonal-

nych. Sen wskazuje kilka mozliwych sposobéw ksztaltowania swia-
domoéci etycznej [2002, s. 290]:

26

refleksja i analiza, tj. odwolywanie sie do zobowiazan, powinno-
$ci, ale réwniez sumienia czy konsekwencji;

dostosowanie do panujacych konwendji, tj. wykraczanie poza ramy
wlasnych ocen na zasadzie zaufania udzielonego ocenom innych
0s6b;

publiczna dyskusja — podnoszenie kwestii etycznych w szerszym
gronie pozwala na dookreslenie wlasnego stanowiska. Debata
moze mie¢ charakter zewnetrzny, gdy organizacja udziela sie na
forum publicznym (konferencje, seminaria), lub wewnetrzny,
poprzez mobilizowanie pracownikéw do dyskusji w kontekscie
systemu wartosci organizacji badz doraznych probleméw etycz-
nych;

ewolucyjna selekcja — przy zalozeniu, ze wzorce zachowan zysku-
ja trwatos¢ dzieki swym konsekwencjom.



Prakseologia nr 154/2013

Wielu autoréw zwraca uwage na konieczno$¢ redefinicji roli pra-
cownika w organizacji. Na potrzebe obywatelskiego uczestnictwa
wskazuje Handy, postulujac odejscie od ,najemnictwa” w kierunku
»obywatelstwa”. Zaklada, Zze organizacja nie moze oczekiwac od pra-
cownika lojalnosci, wigzac go ze soba jedynie na warunkach kon-
traktu opartego na wzajemnym interesie. W podobnym tonie wypo-
wiada sie Grzegorczyk: ,ksztalcenie $wiadomego uczestnictwa
wazne jest przede wszystkim jako wyraz szacunku dla cztonkéw.
Jednakze ma ono réwniez znaczenie praktyczne dla trwaltosci wla-
$ciwego dzialania organizacji. Organizacja (...), ktérej cztonkowie sa
$wiadomi wszystkich krokéw podejmowanych dla wspélnie uzna-
wanego celu, zapewnia wieksza trwalos¢ stuzenia temu celowi. Nie
pozwoli fatwo sobg manipulowaé, wykorzysta¢ dla obcych lub pry-
watnych intereséw, bedzie sie broni¢ przed zaréwno naduzyciami
wladzy, jak i przed wyzyskiem z zewnatrz” [1989, s. 429]. Lojalnos¢
jako zgoda na utozsamienie celéw organizacji z celami wlasnymi jest
w takim przypadku kategoria etyczna i moze by¢ wypracowana jedy-
nie przez uznanie podmiotowosci pracownika.

Zagrozenia dla sprawnego rozwigzywania
dylematow etycznych

Rozwazania powyzsze odnoszg sie do wyboréw, ktérych dokonuje
sie na podstawie o racjonalnej (badZ rozumna w rozumieniu Rawlsa)
argumentacji. Zakladajg wiec wizje wolnego i $wiadomego swych ce-
16w podmiotu moralnego. Koniecznym uzupetnieniem jest pokaza-
nie perspektywy psychologicznej, odzwierciedlajacej sfere subiek-
tywnych przekonan/mnieman. S3 one w stanie wypaczaé ocene
sytuagji i instrumentalnie dostosowywaé argumentacje do nie za-
wsze uswiadomionych motywéw. Motywy te mozna odnalez¢ tak
w wymiarze indywidualnym, jak i grupowym.

W perspektywie indywidualnej mozna odnotowac szereg czynni-
kéw utrudniajacych skuteczne pokonywanie sytuacji dylematu. Po-
jawiajg sie jako swoista reakcja obronna wobec odczuwania we-
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wnetrznego niepokoju badZz dysonansu, ktéry jako emocja
yhiechciana” zostaje usuniety poza obreb uwagi lub tez sprowa-
dzony do kategorii akceptowanych poprzez proces racjonalizacji
[por. Grzegorczyk 1989, s. 200]. Termin ten moze budzi¢ pewne
nieporozumienie przez intuicyjne laczenie go z terminem obiekty-
wizacji . W istocie chodzi o subiektywna zdolno$¢ nadania akcep-
towalnego sensu dziataniom, ktére pozbawione tej ,racjonalnej”
ostony, niszczylyby pozadang pozytywna samoocene. Czynniki te
mozna opisac jako:

- tendencja do ograniczenia wlasnej sprawczosci, przez podkresla-
nie niepokonalnych konieczno$ci, jakim podlegamy;

- tendencja do szukania przyczyn innych niz te, za ktdre jestesmy
odpowiedzialni;

- tendencja do przenoszenia odpowiedzialno$ci na innych;

- tendencja do przypisywania sytuacji cech wskazujacych na nie-
aktualno$é¢ narzucajacej sie normy postepowania;

- tendencja do minimalizowania strat badz kwestionowania ist-
nienia ofiary.

W praktyce spotka¢ mozna uzasadnienia typu: ,to zadne prze-
stepstwo”, ,to bylo usprawiedliwione”, ,zawinila sytuacja, na ktéra
nie mialem wplywu”, ,to nie my, to oni”, ,to prawie nic nie koszto-
walo”, ,nikt na tym nie ucierpial”, itp. W podobnym tonie wypowia-
da sie Gellerman, ktéry stawiajac pytanie, dlaczego dobrzy mene-
dzerowie dokonuja ztych etycznie wyboréw, sugeruje, ze stoja za
tym czesto przyjmowane ad hoc przekonania:

- przekonanie, ze dzialanie miesci sie w rozsadnych granicach
etycznych i prawnych, Ze nie jest ono ,tak naprawde” nielegalne
czy niemoralne;

- przekonanie, ze dzialanie lezy w najlepszym interesie jednostki
lub korporagji;

- przekonanie, ze dzialanie jest ,bezpieczne”, poniewaz nigdy nie
zostanie wykryte lub upublicznione;

- przekonanie, ze skoro dzialanie pomaga firmie, to firma przeba-
czy sprawcy, a nawet bedzie go chronita [Gellerman 1999, s. 78].
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Dodaje przy tym, ze przekonania te moga mieé¢ swoje zrdédlo

w bezpodstawnie przyjmowanych zatozeniach indywidualnych, ale
réwniez w $wiadomie kreowanej polityce firmy promujacej okreslo-
ne postawy i tworzacej atmosfere sprzyjajaca zachowaniom nie-
etycznym. Autor ten podkresla znaczenie kultury organizacyjnej,
przy czym akcentuje $wiadome, racjonalne motywy determinujace
jej funkcjonowanie. Uzupelnieniem moga by¢ analizy dotyczace ka-
tegorii myslenia grupowego [por. Janis 1972]. Dotyczy to szeregu
nieuswiadomionych motywacji wplywajacych na funkcjonowanie
jednostki w obrebie grupy, ktérych podtozem s3 potrzeby zachowa-
nia sp6jnosci i tozsamosci. Badanie prowadzone przez Janisa ujaw-
nily szereg zaleznosci, ktére — uogélniajac — niweluja sfere odpowie-
dzialnosci indywidualnej, jednoczesnie wypaczajac zdolnosé
krytycznej samooceny. Janis dowodzi, ze w obrebie spéjnej grupy
moga ujawni¢ sie nastepujace tendencje:

- do jednomyslnosci (pragnienie méwienia jednym gltosem);

- przekonanie o posiadaniu racji (skoro méwimy jednym glosem,
to nie mozemy sie myli¢);

- poczucie sily (jestesmy jednomyslni i mamy racje, wiec Bdg jest
Z nami);

- nieprzyjmowanie do wiadomosci sygnaléw niezgodnych z wcze-
$niej wspomnianymi tendencjami (kto nie jest z nami, jest prze-
ciw nam);

- deprecjonowanie pozycji oséb/podmiotéw spoza grupy (jezeli ra-
cja i sita s3 po naszej stronie, to inni musza by¢ gorsi);

- niedostrzeganie negatywnego kontekstu etycznego decyzji
grupowych (nie mozemy sie myli¢, a prawdzie musi towarzy-
szy¢ dobro).

Spostrzezenia powyzsze s3 pewnego rodzaju przeniesieniem na
grunt organizacji/wspoélnoty zjawiska, opisywanego w tradydji etycz-
nej jako ,nieopanowanie moralne”. Jest to postawa, ktéra ,sprzyja
przykrej sktonnosci do uznawania wlasnych wnioskéw moralnych za
ostateczne uzasadnienia. Prowadzi to do znieksztalcenia sadu nie
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przez brak moralno$ci, lecz przez jej nadmiar lub przesade; nie przez
stabos¢ woli, lecz przez jej wszechwladne panowanie” [Pharo 2008,
s. 278]. Mozna sie zgodzi¢, ze tego rodzaju dogmatyzm etyczny jest
powazng przeszkoda dla krytycznej oceny wlasnych i grupowych
standardéw etycznych.

Podsumowanie

Motywem przewodnim artykulu bylta préba okreslenia natury dyle-
matu etycznego. Utozsamienie go z jaka$ alternatywa nasuwalo
skojarzenia z walky przeciwienistw, konfliktem. Skojarzenia te,
obecne czesto w jezyku potocznym, znieksztalcaja sens dylematu.
W istocie jest to trudny wybér miedzy wartosciami/normami, z kté-
rych kazda ma wymiar pozytywny. Nie czyni to dylematu atwiej-
szym. Lekarz, stojacy przed wyborem mniej lub bardziej skutecznej
terapii w ramach obowigzujacej go dyscypliny budzetowej, czy me-
nedzer okreslajacy kryteria zwolnien pracownikéw w ramach stra-
tegii oszczednosci, sa zwykle swiadomi, ze jakkolwiek wybér doty-
czy alternatywy dobro-dobro, to czasem negatywne dla kogo$
skutki wyboru, dotkng réwniez oséb, ktére podejmuja decyzje.
Problem analizowany byt w trzech perspektywach. Pierwsza sta-
nowila sfera wartosci i tzw. konfliktéw wartosci. Druga, to obszar
norm i sprzecznoéci miedzy réznymi systemami normatywnymi.
Trzecia, najwezsza perspektywa dotyczyta konfliktu intereséw. Przy
tym o ile wymiar aksjologiczny i normatywny moga stanowic¢ odreb-
ne dziedziny, o tyle idea konfliktu intereséw skupia je w sobie i od-
nosi do praktyki wyboréw i decyzji w danej instytucji. Przeprowa-
dzone analizy ujawnily mnogo$¢ czynnikéw mogacych powodowa¢
formowanie sie dylematéw etycznych. Wskazaly réwniez na mo-
menty wspdlne tj.:
- zaistnienie sytuacji na tyle nowej, ze stosowanie schematéw po-
stepowania opartych na uznanej hierarchii wartosci, okazuje sie
niewystarczajace;
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- charakter nowej sytuacji, skutkujacy poczuciem dyskomfortu
(wybdr miedzy dobrem, a dobrem ze $wiadomoscia, ze afirmacja
jednego dobra réwna sie negacji drugiego);

- konieczno$¢ dookreslenia/rewizji ustalonych hierarchii wartosci
badz hierarchii waznosci obowigzujacych norm;

Dylematy etyczne, zaré6wno ich odczuwanie, jak i rozwigzywanie,
odzwierciedlaja stopierr dojrzalosci moralnej czlowieka. Pokazuja
nie tylko jego wrazliwo$¢ w tej kwestii, ale réwniez umiejetnosci
analizy etycznej, odczucia powinnosci, zdolnosci do przyjecia kon-
sekwencji wlasnych decyzji. Dylemat etyczny w organizacji ujawnia
jeszcze jeden aspekt. Arystoteles zaznaczal, ze pelnie dzielnosci
etycznej mozna osiaggna¢ dzieki strukturom i instytucjom panstwa,
ktére podsuwa cele/dobra inne niz indywidualne, a czesto bardziej
godne realizacji. Wspélczesna organizacja zdaje sie pelni¢ podobna
role. Dylematy typu ,jednostkowe a spoteczne” zmuszaja do prze-
myslen w zakresie sprawiedliwej realizacji wzajemnych zobowigzan,
konsekwengji decyzji w dluzszej perspektywie czasu czy wreszcie
hierarchii wartosci zorientowanej na cele ,godziwe”. Nalezy przy
tym zaznaczy¢, ze ,instrumentalizacja” w rozwigzywaniu dylema-
téw, np. przez jednostronne odwolywanie sie do rozwigzan praw-
nych moze prowadzi¢ do pojawienia sie zjawiska etyki ,wymuszo-
nej” — oportunistycznego stosunku do narzucanych etycznych
standardéw postepowania. Reasumujac, trzeba podkresli¢, ze obok
dostrzezenia natury dylematu etycznego istotny jest sposéb, w jaki
zostaje on przezwyciezony. A wplywa na to suma uzdolnienn po-
znawczych i wolitywnych, bedaca wyrazem dojrzalosci osobowej
czlowieka i dojrzatosci jego wyboréw w perspektywie indywidualnej
i organizacyjnej.
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