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W skrocie

Etyka zawodowa to nie tylko specjalistyczna dyscyplina, ktorg zajmujg sie eksperci.
Przeciez dzienh w dzien, na wszystkich poziomach zaszeregowania w miejscu pracy
przedstawiciele zawodu stawiajg czota wyzwaniom moralnym. Jest to mozliwe dzieki
ukrytej wiedzy, uksztattowanemu przez codzienne doswiadczenia know-how, ktére
wptywa na sposéb, w jaki postrzegamy i oceniamy siebie, Swiat i innych ludzi. Niekiedy
jednak etyczne know-how wiedzie nas na manowce i generuje problemy. Dziatania, ktére
do tej pory spotykaty sie z uznaniem i zrozumieniem wspotpracownikdéw, zaczynajg
budzi¢ sprzeciw. Wowczas potrzebna jest refleksja i redefinicja wlasnego know-how tak,
aby mogto ono sprosta¢ nowym wyzwaniom. W tym celu konieczne jest ksztatcenie
catego szeregu kompetencji etycznych, ktére pozwalajg na definiowanie problemow,
poszukiwanie i wdrazanie rozwigzan.

W niemal kazdej sytuacji, w jakiej znajdujemy si¢ w czasie pracy, kto§ mogiby nas
zapytac: Czy twoje zachowanie jest wiasciwe? Dlaczego tak wiasnie postepujesz?
W wigkszosci przypadkoéw bylibysmy takimi pytaniami zaskoczeni tak bardzo, ze
w odpowiedzi pas¢ moglyby dos$¢ oszczedne i wymijajace stowa: bo tak byc
powinno, bo tak nas nauczono, bo tak si¢ tutaj postepuje, bo nie mozna inaczej...
Zaskoczenie moze wynika¢ stad, ze sami nie postawilibysSmy sobie takich pytan —
nasz sposob postepowania byl rutynowy i oczywisty. Oznacza to, ze naszym
dziataniom przyswiecajg na co dzien moralne intuicje. Intuicyjnie wiemy, co jest
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stuszne, a co nie. Sek w tym — jak to zreszta bywa z intuicjami — ze nie zawsze
jestesmy w stanie znalez¢ dla nich odpowiednich stow.

Wiedza ukryta: etyczne know-how

Jesli w twojej organizacji nie wdrozono jeszcze zadnego programu szkoleniowego
z etyki zawodowej, jesli pracownicy nie mogg zapoznaé si¢ z kodeksem etycznym,
gdyz ten po prostu nie zostal jeszcze stworzony, firma 1 tak jest ,.etyczna”. Nie
znaczy to, ze ludzie tworzacy organizacj¢ sg nieomylni 1 dysponuja perfekcyjna
wiedza na temat dobra i stusznosci. Przeciwnie, dzien w dzien borykaja si¢ z
watpliwosciami, muszg podejmowaé decyzje 1 stawia¢ czola etycznym
wyzwaniom. Wtedy tez zdarza si¢ im popetnia¢ btedy. Niemniej fakt, ze kwestie
natury etycznej najchetniej dyskutujemy wlasnie w sytuacji niedopatrzen i
zaniedban, nie powinien nam przestoni¢ tego, pracownicy w znakomitej wigkszo$ci
przypadkow wiedza, jak nalezy si¢ zachowaé w danej sytuacji.

W psychologii moralnosci kwestie te wigza si¢ z pojeciem charakteru, przez ktory
rozumie si¢ zespot dyspozycji i postaw moralnych, jakie ujawniajg si¢ w naszym
zachowaniu. Postaw tych nie musimy sobie koniecznie u$wiadamiaé. Zresztg
niemozliwo$cig byloby zda¢ sobie sprawe ze wszystkich budujacych nasza
osobowos$¢ wartosci i przekonan. Jest to w gruncie rzeczy bardzo ,,uzyteczna”
okoliczno$¢. Cztowiek o wyrobionym charakterze potrafi spontanicznie reagowac
w obliczu problemoéw 1 jest w stanie w mgnieniu oka podejmowac trudne decyzje.
Jego dzialania sg zdecydowane i konsekwentne. Gdyby$my wiec nie dysponowali
naszymi moralnymi intuicjami i nawykami, zniknelyby wszystkie oczywistosci, a
na ich miejscu pojawilyby si¢ same problemy 1 dylematy.

,Wiemy wigcej niz jesteSmy w stanie powiedzie¢” — pisat w 1958 roku Michael
Polanyi, tworca koncepcji wiedzy ukrytej (Polanyi, 1966). Polanyi miat na mysl
wiedze, ktéra $cisle zwigzana jest z konkretng osoba, wiedze uciele$niong w
zdolnosciach 1 nawykach, wypracowang w praktyce, wynikajaca z dosSwiadczenia.
R&zni si¢ ona od wiedzy jawnej, ktora potrafimy zapisa¢ czy przekaza¢ innym za
pomocg stow. Duza czg$¢ naszych zdolnosci 1 kompetencji, ktore z powodzeniem
stosuyjemy w praktyce, nie moze =zosta¢ w sposob jasny 1 wyrazny
zakomunikowana. Mozna komu$ zademonstrowac, na czym polega kunszt lutnika
lub wyrafinowany smak konesera win, ale trudno napisa¢ podrecznik, na podstawie
ktorego mozna by t¢ sztuk¢ opanowac¢ do perfekcji. Podobnie jest z nasza
intuicyjng wiedzg etyczng. W tym przypadku rowniez wiemy wigcej niz jesteSmy w
stanie powiedzie¢. Gotowos¢ do dziatania, zdolnos¢ dokonywania wyborow, silnie
zakorzenione w nas postawy i intuicje moralne — wszystko to sktada si¢ na ukrytg
wiedze etyczna.

Kwestie natury etycznej rozwazamy najczgscie] spontanicznie, opierajgc si¢ na
wlasnych przyzwyczajeniach. W znakomitej wigkszosci przypadkow wystarczy, ze
wiemy, jak si¢ zachowa¢. I tutaj do glosu dochodzi etyczne know-how. Sktadajg si¢
na nie faktycznie praktykowane przez nas reguly 1 wartosci, nawyki 1



przyzwyczajenia, nieuswiadamiane zdolnosci dokonywania wyboréw, postawy
moralne i przyswojone schematy oceniania siebie i innych ludzi. Ta etyczna wiedza
ukryta, know-how podpowiadajace nam, jak dziata¢, ujawnia si¢ chociazby w tym,
jak reagujemy w okreslonych sytuacjach. Seksistowskie zarty, ktore kto$ ustyszy w
miejscu pracy mogg powodowac niepokéj, wywotywacé negatywne emocje, a nawet
budzi¢ dezaprobate i — w konsekwencji — wyzwala¢ odpowiednia reakcje
zaangazowanych w sytuacje pracownikow. Wszystko to dzieje si¢ jednak, zanim
wyraznie stwierdzimy, z jakich powodoéw nie godzimy si¢ na takie zachowanie.
Wiemy, jak si¢ zachowac, nawet jesli nie potrafimy od razu jasno wythumaczy¢,
dlaczego.

Na etyczne know-how skiadajg sie faktycznie
praktykowane przez nas reguty | wartosci, nawyki i
przyzwyczajenia, nieusw iad amiane 2doinosci
dokonywaniawyborow, postawy moraine i
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argumenty

Rycina 1. Ukryta i deklaratywna wiedza etyczna (opracowanie wlasne)

Deklaracje

O tym, jak si¢ zachowywac¢, zazwyczaj instruuje nas obyczaj, wychowanie, kultura.
W analogiczny sposob nasze postgpowanie maja normowaé réwniez procedury
obowigzujagce w organizacji, zestaw wartosci przy$wiecajacych danej grupie
zawodowe] czy tez precyzyjnie sformulowany kodeks etyczny. Postawi¢ mozna
jednak pytanie, jak si¢ ma to, co na co dzien robimy, do tego, co na temat wlasnego
postepowania otwarcie mowimy.

Niekiedy mozna zaobserwowacé rozbiezno$¢ pomigdzy faktycznie praktykowanym
know-how a jawnymi deklaracjami pracownikow dotyczacymi ich wartosci i
przekonan etycznych. Rozbiezno$ci te mozna zdiagnozowac réwniez na poziomie
catej organizacji, gdy — przykltadowo — faktyczny wizerunek firmy rozmija si¢ z
otwarcie komunikowanymi przez nig wartosciami i1 zasadami. Nie chodzi tutaj o
zjawisko hipokryzji, gdy probuje si¢ maskowac nieetyczne postepowanie
odpowiednio dobranymi ,,picknymi” stowami. W wielu przypadkach powodem tej
rozbieznos$ci jest raczej brak wiedzy, ze ogdlne reguly dobrego wychowania czy
postanowienia kodeksu etycznego obowigzujag w kontekscie konkretnego procesu
decyzyjnego. Rozbiezno$¢ ma wigc miejsce nie tylko tam, gdzie dochodzi do
swiadomego pogwalcenia standardow prawnych czy etycznych, ale przede
wszystkim w sytuacjach, gdzie decydentom zabraklo kompetencji do zastosowania
norm etycznych w konkretnym przypadku.

Gdy wypowiadamy si¢ na temat wilasnych warto$ci 1 przekonan moralnych,
wowczas do glosu dochodzi deklaratywna wiedza etyczna. W odréznieniu od



wiedzy ukrytej, potrafimy ja komunikowac. Sktadajg si¢ na nig opisy wartosci,
maksymy 1 normy post¢powania, standardy i procedury dziatania, oceny i
argumenty. Wyzwaniem dla organizacji jest budowanie mostu nad przepascia
dzielaca wiedz¢ deklaratywna od faktycznych sposobow postepowania.
Konfrontacja praktyki i deklaracji wymaga jednak, zeby uczyni¢ etyczne know-how
tematem dialogu i komunikacji.

Problemy i dylematy

Intuicje 1 postawy, ktore rzutuja na sposob naszego postepowania, ksztattujg si¢ w
toku licznych, powtarzajacych si¢ interakcji spotecznych. Wynosimy je z domu
rodzinnego, przejmujemy od wychowawcow. Niepostrzezenie czerpiemy z tradycji,
w ktorej przekazywane byly one z pokolenia na pokolenie. Tak uksztaltowana
pierwotna socjalizacja poddawana jest nastepnie naciskom ze strony otoczenia.
JesteSmy podatni na wplywy innych jednostek, solidaryzujemy si¢ z grupami
rowiesniczymi, nierzadko zmuszeni jesteSmy dopasowac si¢ do zwyczajow
panujacych w miejscu pracy. Etyczne know-how ksztaltuje si¢ w rezultacie
dhugotrwalej praktyki i doswiadczenia, w ramach interakcji z zewnetrznym
otoczeniem organizacji, jak 1 w toku proceséw adaptacyjnych wewnatrz niej. W
przypadku zawodu inzyniera decyzje posiadajagce wymiar moralny (np. istotne z
punktu widzenia bezpieczenstwa publicznego) bardzo czg¢sto podejmuje si¢ w
oparciu o istniejace regulacje prawne, wewnetrzne procedury biura projektowego,
lub korzystajac z utartych wzorcow projektowych. Tym samym nie podejmuje si¢
kazdorazowo zadania rozpatrzenia kazdej czynnosci z punktu widzenia wartos$ci,
obowigzkéw czy odpowiedzialno$ci moralne;.

Jednak nie wszystkie intuicje sg trafne, tak jak nie kazdy nawyk jest czyms
pozadanym, a nie kazda procedura jest zawsze w petni przewidywalna. Problem z
wlaczeniem si¢ w grupe zawodowgq (profesje) czy konieczno$¢ ,,dopasowywania”
si¢ do zwyczajow wspodlpracownikéw bierze si¢ wilasnie stad, ze to, co w sferze
prywatnej ,,uchodzi”, moze w miejscu pracy spotka¢ si¢ z brakiem akceptacji, a
nawet wywotywa¢ nieporozumienia 1 konflikty. Wreszcie, utarte procedury
stosowane w ramach okreslonej profesji moga okazac si¢ w konkretnym przypadku
zawodne.

Know-how jest wiedza wykorzystywang w toku realizacji zadan, ale nie oznacza to
z koniecznos$ci, ze jest to wiedza w danym momencie optymalna. Mozna j3 na
pewno modernizowac 1 usprawniac. Nie jest tez wykluczone, ze wiedzie nas na
manowce, tylko jeszcze nie znamy jej negatywnych skutkow. Podobnie jak nie
uswiadamiamy sobie zazwyczaj naszej kompetencji, nie u§wiadamiamy sobie takze
tego, ze mogtla sta¢ si¢ w miedzyczasie nickompetencja.

Amerykanski psycholog 1 filozof, jeden z tworcow pragmatyzmu, John Dewey,
wskazywal, ze nasza zdolno$¢ adekwatnego i1 spontanicznego dziatania zostaje
podana w watpliwo$¢ wilasnie wtedy, gdy doswiadczamy problemuz Intuicje i
nawyki — zamiast spodziewanej ptynnosci dzialan — generuja problemy.
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Konfrontacja z takg sytuacja oznacza konieczno$¢ uswiadomienia sobie 1
przemyslenia wlasnego etycznego know-how. Stawiamy wowczas pytanie:
dlaczego nasze dziatania mogly wczesniej liczy¢é na powodzenie lub akceptacje, a
teraz prowadzq do niepozgdanych rezultatow Ilub wywotujq nieporozumienia?
Dopiero w sytuacji problemowej stajemy po raz pierwszy przed obowigzkiem
uswiadomienia sobie, jakie s3 nasze moralne nawyki. Musimy dokonaé
autorefleksji 1 uprzytomni¢ sobie warto$ci, przekonania, ktore nami kieruja. Jak
przekonywal Dewey, w sytuacjach problemowych musimy przejs¢ od dziatan
nawykowych do dzialan inteligentnych, opartych na §wiadomie przyjmowanych
przekonaniach i jawnej wiedzy deklaratywnej.

Problemy moga si¢ nasila¢, gdy w organizacji zachodza zmiany kadrowe.
Najlepszym tego przyktadem moga by¢ konsekwencje fuzji czy przejeé, ale tez
wspoOlpraca, jaka nawigzuje si¢ w ramach projektow o zasiegu miedzynarodowym.
Srodowisko pracy staje sic wowczas przestrzenia, w ktorej pracownicy musza sie
poznac¢ 1 dostosowac do siebie. W sytuacji, gdy fuzje czy praca projektowa maja
zasieg migdzynarodowy 1 miedzykulturowy, prawdopodobienstwo konfliktu
etycznego know-how jest najwieksze, a potrzeba uwzglednienia punktu widzenia
innych jednostek — jeszcze bardziej palaca. Moze okazac sig, ze podporzadkowanie
si¢ zwyczajowym procedurom dotychczasowego miejsca pracy prowadzi do
naruszen praw, warto$ci czy interesow innych jednostek. Wspodtpracownicy
rowniez posiadajg etyczne know-how i wejscie w problematyczng sytuacje wyglada
z ich perspektywy tak samo jak z naszej: ich know-how nie wystarcza, konieczna
jest refleksja nad wilasnymi postawami. Problemy, w ktorych role odgrywaja
kwestie moralne, s3 w wigkszosci przypadkow problemami spolecznymi, w
ktérych obcujemy z innymi ludzmi, ich obrazami $wiata i warto§ciowaniami.

W sytuacjach problemowych angazujacych nie tylko nas, ale 1 naszych
wspOlpracownikow, problem jest w  wigkszosci przypadkdw problemem
odczuwalnym dla wszystkich zainteresowanych oséb. Istot¢ tego problemu
potrafimy uchwyci¢ jednak nie tylko z wilasnego punktu widzenia. JesteSmy
bowiem w stanie niejako ,,wczu¢ si¢” we wspolpracownikow i rozpatrzy¢ sytuacje
zgodnie z ich zapatrywaniami. Stowem, analizujac problem, wiemy, jakie nasze
interesy stoja w tym momencie pod znakiem zapytania, ale rownolegle wiemy tez,
co inni moga wygrac lub zyska¢ w tej sytuacji. Widzimy nie tylko wartosci wilasne,
ale 1 wartosci innych jednostek. George H. Mead (1975), amerykanski psycholog i
socjolog, okreslit to zjawisko mianem ,,przyjmowania rol” (role-taking).
Psycholodzy zaobserwowali ten proces juz we wczesnych etapach rozwoju dziecka,
gdy w trakcie zabawy probuje si¢ ono wecieli¢ w role innych, odgrywajac —
przyktadowo — zwyczajowe role osob dorostych. Przyjmowanie 16l pozwala
przyswaja¢ wiedz¢ na temat tego, jak wyglada Swiat z punktu widzenia innych
0osOb, wlaczajac w to takze wiedz¢ na temat ich wartosciowan 1 przekonan
moralnych.



Jak radzimy sobie z problemami etycznymi w miejscu pracy?
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Rycina 2. Schemat rozwigzywania problemow za pomocg kompetencji etycznych
(opracowanie wtasne)

Kompetencje etyczne

W sytuacjach problemowych okazuje si¢, ile tak naprawd¢ rozumiemy z tego, co
si¢ do nas mowi, czy z tego, co zawarto w zawodowym kodeksie etycznym 1
deklaracji  organizacyjnych  (np. wiasciwych danemu  stowarzyszeniu
profesjonalnemu) wartos$ci. Tutaj dowiadujemy si¢, dokad prowadza nas moralne
intuicje. To w obliczu probleméw zauwazamy, ile sg warte w praktyce nasze
moralne przekonania. Wylaniajgce si¢ trudnosci sg okazja, zeby odpowiedzie¢
sobie na pytania: W co faktycznie wierzymy? W co wierzq nasi wspoilpracownicy?
W ten sposob precyzujemy 1 korygujemy nasza deklaratywna wiedzg etyczna.
Napotkane trudno$ci wymagaja bowiem wyraznego zdefiniowania problemu,
komunikacji z otoczeniem i projektowania optymalnych rozwiagzan. Tego typu
wspolne analizowanie problemow, poszukiwanie 1 implementowanie rozwigzan —
to wszystko angazuje caly szereg specjalistycznych kompetencji.

Diagnoza

Moment rozpoznania natury doswiadczanego problemu jest krytyczny. Gdy ptynne
dziatanie sprawia, ze trudno$ci umykajg naszemu spojrzeniu, sytuacja problemowa
— przeciwnie — zmusza nas do przeanalizowania dotychczasowych schematoéw
dziatania. Przyczyny powstajacych trudnosci moga by¢ wielorakie, totez rozwoj
kompetencji stanowi ogromne wyzwanie dla etycznej kultury organizacji. Co zatem



sprawia, ze nasze etyczne know-how przestaje by¢ funkcjonalne? Diagnoza moze
wykazac, ze mniejszy budzet projektu czy konieczno$¢ przyspieszenia tempa pracy
wskutek naglej zmiany terminéw sprawily, ze zwyczajowy sposob postgpowania
nie wchodzi w rachube. Mozliwe jest tez, ze analiza sytuacji wykaze zmiany, jakie
zaszly w otoczeniu. Przyktadem moze by¢ tutaj zmiana obowigzujacych przepisow
prawnych, zarowno lokalnych, jak i1 miedzynarodowych. Wtasnie dlatego w
miedzynarodowych korporacjach tak istotng role odgrywaja komorki, ktorych
zadaniem jest monitorowanie i raportowanie zmian w regulacjach prawnych.
Pozyskiwanie wiedzy w tym zakresie pozwala organizacji przewidywac i
odpowiednio wczes$nie zapobiega¢ mozliwym problemom. Wreszcie — mogto
zmieni¢ si¢ Srodowisko spoteczne miejsca pracy. Fuzje, przejecia czy wejscie
firmy, w ktorej pracujemy, na rynki zagraniczne pociagaja za soba rotacje
personelu, reorganizacje dzialdéw czy zmiany kadry menedzerskiej. Nasze etyczne
know-how, choésprawdzato si¢ we wspotpracy z dotychczasowym zespotem, moze
nagle prowadzi¢ do dziatan napotykajacych opdr nowych wspotpracownikow.

Komunikacja i rozumienie

Diagnostyka problemoéw bardzo czesto prowadzi do wniosku, ze w danej sytuacji w
konflikcie pozostaje know-how wielu zaangazowanych we wspotdziatanie
jednostek. Poszukiwanie rozwigzan wymaga od pracownikow 1 0séb
zarzadzajacych pracg zespotowa umiejetnosci rozumienia stanowiska innych osob,
a takze kompetencji komunikowania si¢ na tematy etyczne. Wiedza na temat
przekonan 1 motywacji funkcjonujacych w organizacji pozwala przewidywac nie
tylko dziatania innych jednostek, ale i mozliwe konflikty. Dowiadujemy si¢ w ten
sposob, jakie postgpowanie spotka¢ moze si¢ z akceptacjg otoczenia, a jakie
wywota¢ moze jego sprzeciw. Dlatego tez rozumienie i komunikacja odnosnie do
etycznego know-how stanowig ramy wewngtrznej integracji organizacji: pozwalaja
tworzy¢ S$rodowisko, w ktorym jednostki $wiadomie ksztattuja relacje
interpersonalne.

Kreatywnosc¢ i refleksyjne planowanie

Tworzenie 1 wdrazanie etycznych rozwigzan wymaga kreatywnosci i otwartego
umyshu. Tak jak diagnoza zaklada zdolno$¢ myslenia wieloaspektowego, tak
poszukiwanie 1 projektowanie rozwigzan zmusza nas do uwzglednienia ztozonosci
otoczenia 1 kontekstu spotecznego. Optymalne rozwigzanie musi bra¢ pod uwage
nie tylko etyczng wiedz¢ deklaratywna, ale i know-how, zar6wno nasze wiasne, jak
1 to charakteryzujace inne strony zaangazowane w problem. Kreatywne
przeksztatcenie sytuacji musi si¢ rowniez opiera¢ na uwzglednieniu wymogow
prawnych 1 ustalen kodeksu etycznego, musi tez liczy¢ si¢ z technicznymi i
administracyjnymi ograniczeniami. Projektowane rozwigzanie musi przejs¢
nastepnie przez faz¢ eksperymentow myslowych. Osoby decyzyjne staja przed
zadaniem imaginacyjnego, dokonujacego si¢ w wyobrazni, przewidywania
mozliwych konsekwencji wchodzacych w gre dziatan. Co wigcej, przewidywane



nastepstwa muszg zosta¢ w dalszym ciggu zbadane pod katem tego, czy
przypadkiem nie wygeneruja kolejnych probleméw i konfliktow, czy beda do
zaakceptowania w srodowisku pracy 1 poza nim.

Argumentacja i stosowanie regut

Proponujac rozwigzanie problemu, zawsze mozemy spotkaé si¢ z gtosami krytyki i
sprzeciwu. Nasze decyzje moga by¢ tez w pierwszym momencie niezrozumiale.
Woéwcezas pojawia si¢ konieczno$¢ uzasadnienia proponowanych dziatan. Nawet
jesli kierownik projektu, z racji pelnionej przez siebie funkcji, decyduje z pozycji
autorytetu, to jego decyzje nie sg podyktowane przeciez tylko jego wlasnym
interesem. Argumentujac na rzecz swej decyzji, moze on powotac¢ si¢ na dobro
zespotlu, przewidywany sukces prowadzonych operacji, wyznaczone cele
strategiczne czy tez na warto$ci, normy 1 procedury wiasnej organizacji. Jego
werdykt przestaje by¢ wowczas ,,decyzja bez pokrycia” — znajduje oparcie w
autorytecie rzetelnych argumentéw. Ta sama kompetencja odgrywa istotng role
tam, gdzie pracownicy zobowigzani sg dostosowac si¢ do polecen przetozonych.
Zdolno$ci argumentacyjne odpowiadaja zarowno za wydawanie odpowiednio
uzasadnionych polecen, jak 1 za ich rozumienie 1 akceptowanie. Co wigcej, trening
umiejetnosci  argumentacyjnych zwigksza $wiadomo$¢ problemow, a w
konsekwencji — takze i §wiadomo$¢ pojawiajacych si¢ na horyzoncie punktow
krytycznych. Decyzje, dla ktorych brak dobrego uzasadnienia, najczgsciej bywaja
zgubne w skutkach, jesli nie sa ,,nieprzejrzyste” 1 ,,nieetyczne” juz od samego
poczatku. Kompetentni argumentacyjnie pracownicy na biezgco monitorujg w ten
sposob zasadno$¢ wdrazanych operacji i s3 w stanie sygnalizowa¢ mozliwe
wystepowanie problemow.

Sprawcy uchybien czgsto zastaniajg si¢ wlasng niewiedzg lub sugeruja, ze znane im
przepisy nie miaty zastosowania w sytuacji, w ktorej doszto do naduzycia. Nawet
jesli ich stowa nie przekonuja nikogo, apelujg oni do do$¢ powszechnych intuicji,
zgodnie z ktorymi nie zawsze jest oczywiste, jak prawo 1 kodeksy maja si¢ do
konkretnych realiow. Na plan pierwszy wysuwa si¢ tu brak kompetencji do
stosowania regut w praktyce, a wigc zdolnosci analizowania sytuacji problemowe;j
z punktu widzenia ustalen kodeksu etyki. Stymulowanie rozwoju tych kompetencji
przyczynia si¢ ostatecznie do zwigkszenia §wiadomosci etycznej pracownikow,
rozwoju ich etycznej wiedzy deklaratywnej oraz do ,,zasypania” zgubnej zazwyczaj
przepasci dzielgcej jawne deklaracje 1 praktyke.

Myslenie spoteczne

Projektowanie rozwigzan jest zadaniem tym bardziej wymagajacym, ze zawsze
dokonuje si¢ w kontekscie spotecznym. Nasze decyzje i1 dziatania predzej czy
pozniej prowadza do konsekwencji dotykajacych coraz to szerszych grup
jednostek. Doswiadczane przez nas problemy powodowane sg czesto konfliktami 1
nieporozumieniami. Dlatego tak cenna jest wiedza, ktorg uzyskujemy na temat
wspotpracownikow dzigki komunikacji 1 rozumieniu. Poszukiwanie rozwigzan



czgsto polega na wspolnym ich wypracowywaniu przez wszystkie zainteresowane
strony. Nawet gdy tak si¢ nie dzieje, decydent 1 tak zmuszony jest zastanowi¢ si¢
nad tym, jak jego rozstrzygnigcia wptyng na relacje w miejscu pracy, czy nie beda
krzywdzace dla grup objetych planowanymi dziataniami. Kompetencja myslenia
spotecznego (social-thinking) wspomaga zarowno dzialania diagnostyczne,
komunikacyjne, jak i argumentacyjne. Dzigki niej potrafimy dostrzec, jakie osoby i
z jakich powodow staja si¢ stronami w konflikcie, potrafimy odpowiednio
komunikowa¢ zar6wno problem, jak i strategie jego przezwyci¢zenia. Wreszcie —
staramy si¢ tak projektowaé rozwigzanie, by mogto sta¢ si¢ ono dobra praktyka
obowigzujacg wszystkich pracownikdéw. Decyzje powinny by¢ przemyslane i
uargumentowane tak, by mogly spotka¢ si¢ z aprobatg lub przynajmniej
zrozumieniem wszystkich stron zaangazowanych w sytuacje. MysSlenie w
kategoriach spotecznych nie ogranicza si¢ jednak tylko do interpersonalnych relacji
1 konfliktow wewnatrz organizacji. Obejmuje ono swym zasiegiem wszystkie
mozliwe kregi interesariuszy. Dobrze rozwinigta kompetencja myslenia
spolecznego pozwala rozpoznawaé 1 uwzglednia¢ nie tylko roszczenia
interesariuszy wewnetrznych, ale 1 akcjonariuszy, lokalnych spotecznosci,
partneréw biznesowych czy srodowiska naturalnego.

Jak zdefiniowaé problem? Jak poszukiwa¢ rozwigzan?

Diagnoza Jak majg sie moje deklaracje do tego, jak na co dzien postepuje?

Czy moje prywatne przekonania mozna bez zastrzezen stosowac w
konkretnej sytuacji/realiach biznesowych?

Czy w interakcji z nowym zespotem moje standardy postepowania sg nadal
adekwatne?

Czy warunki pracy zmienity sie na tyle, ze zwyczajowe dziatania prowadzg
do konfliktéw i uchybien?

Komunikacja | Jakie systemy wartosci deklarujg osoby zaangazowane w konflikt?

i rozumienie . . . . . . i
Jakie sg intencje i motywacje moich wspotpracownikéw?
Jakie wartosci sg przez moich wspétpracownikow faktycznie realizowane w
praktyce?

Jakie wartosci, przekonania i interesy poszczegodlnych osob sg zrodtem
konfliktu w zespole/organizacji?

Kreatywnos¢ @ Jakie opcje dziatania wytaniajg sie z diagnozy sytuacji?
i refleksyjne

planowanie Ktora z opcji dziatania ma szanse na realizacje?

Jak bedzie wyglgdato funkcjonowanie zespotu/organizaciji, jesli zdecyduje
sie przeprowadzi¢ okreslone dziatanie?

Jakimi srodkami i zasobami musze dysponowac, zeby unikngé



negatywnych konsekwencji proponowanego rozwigzania?

Argumentacja | W jaki sposéb moge uzasadni¢ wiasne dziatania?

i stosowanie _ . . L _ . . I
regut Czy rozwigzanie problemu nie koliduje z przepisami prawnymi, ustaleniami
kodeksu etycznego czy warto$ciami organizacji?
Jakie sg faktyczne i przewidywane konsekwencje proponowanego
rozwigzania problemu?
Czy proponowane dziatanie moze postuzy¢ za przyktad godny
nasladowania?
Myslenie W jaki sposob przedstawi¢ projektowane rozwigzanie, zeby mogto ono
spoteczne liczy¢ na zrozumienie i akceptacje?

Na jakie grupy interesariuszy moze wptyna¢ projektowane rozwigzanie?

Jak konsekwencje proponowanych dziatan beda oceniane przez wszystkie
strony zaangazowane w problem?

Czy dane rozwigzanie mogtoby zosta¢ umieszczone wsrod najlepszych
praktyk zawodowych?

Tabela 1. Pytania pilotujgce wykorzystanie kompetencji etycznych (opracowanie wiasne)

Praktykowanie kompetencji: LeMessurier i Citicorp
Tower

Jednym z czgéciej komentowanych w literaturze przedmiotu przyktadow
»problemu etycznego” w dziatalnosci inzynierskiej jest przypadek budynku
Citicorp Tower znajdujacego si¢ w Nowym Jorku (601 Lexington Avenue).
Budynek ten, liczacy 59 kondygnacji, zostal zbudowany w 1977 roku wedle
projektu Williama LeMessuriera 1 Hugh Stubbinsa. LeMessurier byl inzynierem
odpowiedzialnym za konstrukcje¢ budynku.

W tamtym czasie prawo budowlane stanu Nowy Jork wymagato, by dla obliczenia
wytrzymatos$ci konstrukcji bra¢ pod uwage wiatry wiejace prostopadle w kierunku
elewacji budynku, gdyz to one powodowa¢ mialy najwigksze obcigzenia dla
konstrukcji. LeMessurier nie dokonat z tego powodu obliczen dla wiatrow
wiejacych nieprostopadle, powodujacych nacisk na dwie $ciany jednocze$nie.
Jednakze w czerwcu 1978 roku LeMessurier uzupetnil analize wytrzymatos$ci
konstrukcji, dzigki czemu okazato si¢, ze wiatry naciskajace na narozniki budynku,
powoduja 160% wigksze obcigzenie potlaczen konstrukcji stalowej. Problem
polegal na tym, ze w trakcie budowy zmieniono metod¢ potaczen konstrukcji
stalowej budynku. Przewidziane projektem LeMessuriera potgczenia spawane
zastgpiono polaczeniami Srubowymi, co pozwolito na zredukowanie kosztow
materiatu oraz pracy, jednakze znacznie ostabito wytrzymato$¢ konstrukcji.
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Problem odkryto w czerwcu 1978 roku, a wiec na poczatku okresu, w ktorym na
wschodnim wybrzezu USA istnieje ryzyko wystapienia huraganéw. LeMesseurier
przekonany, ze konstrukcja nie wytrzyma naporu silnych wiatrow, co potwierdzity
przeprowadzone przez niego testy w tunelu aeordynamicznym, podjat decyzje o
poinformowaniu wlasciciela 1 operatora budynku o zagrozeniu. Przez trzy miesigce
trwaly prace polegajace na wzmocnieniu potaczen $rubowych za pomoca
przyspawanych na tgczeniach stalowych ptyt. Doda¢ jednakze nalezy, ze w tym
czasie o istniejgcym zagrozeniu nie poinformowano opinii publicznej, a prace
naprawcze realizowano noca, poza godzinami pracy biurowej. Szczegoly sprawy
upubliczniono dopiero w roku 1995 (Whitbeck, 2011).

Analiza tego przypadku pozwala zilustrowac, w jaki sposéb omoéwione wczesniej
kluczowe 1 podstawowe dla refleksji etycznej kompetencje znajduja zastosowanie
w praktyce inzynierskiej. Diagnoza sytuacji problemowe;j, z ktéra zmierzy¢ musiat
si¢ LeMesseurier, wynika z tego, iz w pewnym momencie uzyskat on nowg
wiedze: dotyczacg zarowno modyfikacji oryginalnego projektu (zmieniona metoda
wykonania potaczen konstrukeji stalowej), jak i wplywu nieanalizowanych
wcezesniej czynnikdw na wytrzymatos¢ budynku (wiatry wiejace nieprostopadle).
Wiedza ta zostata przez niego nastgpnie wykorzystana do ponownego rozpatrzenia
wlasnos$ci konstrukcji, nad ktorg de facto zakonczyt on juz prace.

Kwestia polaczen zostata ponownie rozpatrzona przez LeMesseuriera, gdy pracujac
nad kolejnym projektem, budynkiem Boston’s State Street Bank, w rozmowach z
klientem odwotat si¢ on do konstrukcji Citicorp Tower jako przyktadu
zastosowania polaczen spawanych, by odkry¢, ze w projekcie wprowadzono istotne
zmiany. Natomiast w zdecydowanie ciekawszych okoliczno$ciach LeMesseurier
dowiedziat si¢ o dotkliwych wadach projektu pod wzgledem odpornosci
konstrukcji na wiatry naplywajace na narozniki budynku. Otoz stato si¢ to za
sprawg Diane Hartley, studentki Princeton University, ktéra w swojej pracy
magisterskiej analizowata projekt LeMesseuriera 1 zidentyfikowala potencjalne
zagrozenia, o ktorych nastgpnie go poinformowata (Whitbeck, 2011, ss. 129-132).
To wlasnie dzigki kontaktowi z Hartley LeMesseurier uzupehit swoje obliczenia o
analiz¢ naciskow powodowanych przez wiatry wiejagce na narozniki Citicorp
Tower, co w konsekwencji doprowadzito do realizacji dziatan naprawczych.
Przyktad ten stanowi ponadto dobitng ilustracje tego, w jaki sposdob w ramach
profesji ciaggle dochodzi do krytycznego dialogu i rewizji istniejacych rozwigzan,
co docelowo przektada si¢ na rozw6j wiedzy specjalistyczne i1 podnoszenie
standardow praktyki zawodowe;.

Wracajac do kwestii identyfikacji problemu, oba wskazane powyzej wydarzenia
doprowadzity do sytuacji, w ktorej dotychczasowy, utrwalony modus operandi
projektanta (np. bezkrytyczne poleganie na regulacjach prawa budowlanego) zostat
podany w watpliwos¢ 1 zmusit LeMesseurier do ponownego przeanalizowania i
przetestowania konstrukcji.

Argumentéw  potwierdzajacych niedostateczne wykorzystanie  kompetencji
refleksyjnego planowania i przewidywania mozliwych konsekwencji mozna



doszuka¢ si¢ rowniez u Kremera. Otdz, po pierwsze, wskazuje on, ze w przypadku
analizy obcigzenia wiatrem nie wystarczyto zastosowac si¢ do obowigzujacych
przepisow prawa budowlanego, ktére nakladalo na projektanta obowigzek
przeanalizowania obcigzen powodowanych przez wylacznie wiatry wiejace
prostopadle do $cian budynku. Po wtore, Kremer podkresla rowniez, ze wszelkie
zmiany wprowadzane do oryginalnego projektu (w tym przypadku — zastgpienie
potaczen spawanych §rubowanymi) powinny by¢ analizowane holistycznie, jak
wplywaja na inne powigzane parametry konstrukcji (Kremer, 2002). W tym
przypadku doszto bowiem do sytuacji, gdzie optymalizacja kosztowa inwestycji
zagrazata wartos$ci, jaka jest bezpieczenstwo uzytkownikéw budynku.

Przeprowadzone przez Kremera studium przypadku pokazuje, ze w trosce o jedng z
naczelnych warto$ci przyswiecejacych dziatalnosci inzynierskiej, jaka jest
bezpieczenstwo publiczne, nie mozna i nie nalezy poprzestawa¢ na zgodnosci z
wymogami prawnymi. Tym samym w gestii spotecznej odpowiedzialno$ci etycznej
profesji lezy to, by by¢ jeszcze bardziej krytycznym wzgledem wlasnych dokonan
zawodowych niz tego wymaga prawo. Caroline Whitbeck stawia w analogicznym
kontek$cie pytanie, jak w obliczu dynamicznego postgpu wiedzy i technologii
powinien zachowa¢ si¢ kto$, kto dysponuje wiedza, ze dotychczasowe regulacje
prawne nie sg dostatecznym gwarantem bezpieczenstwa publicznego (Whitbeck,
2011, s. 122). W tym tez kontek$cie dochodzi do glosu zaniedbanie w zakresie
komunikacji 1 myslenia spotecznego. Fakt, Ze nie poinformowano opinii publiczne;j
0 zagrozeniu, a prace nhaprawcze wykonano w tajemnicy, stanowi uchybienie
wzgledem odpowiedzialnosci zawodowej za rozwdj wiedzy specjalistycznej. Jak
podkresla Kremer, przez blisko dwadziescia lat nie upubliczniono szczegdiow
problemu, co nie tylko spowolnito merytoryczng dyskusje nad wytrzymatoscig
konstrukcji stalowych, ale rdéwniez opdznito ewentualne prace nad poprawieniem
wymogow prawa budowlanego stanu Nowy Jork (Kremer, 2002).

Zakonczenie

Jesli przyjrzymy sie¢ blizej przedstawionym kompetencjom etycznym, zauwazymy,
ze odgrywaja one istotng role we wszystkich procesach realizowanych w ramach
organizacji. Wplywaja na komunikacj¢, tworzenie 1 wspolprace zespotow,
interakcje migdzy przetozonymi i podwladnymi, rozpoznawanie zagrozen i szans, a
nawet tworzenie kultury innowacyjnosci. Nade wszystko za§ kompetencje etyczne
umozliwiaja definiowanie problemoéw, projektowanie 1 wdrazanie rozwigzan. Waga
tych kompetencji jest tym wigksza, im bardziej skomplikowana jest struktura
organizacyjna miejsca pracy.

Dylematy wystepujace w praktyce zawodu inzyniera pokazuja, ze przesadem jest,
ze obok wyspecjalizowanych problemoéw technicznych, administracyjnych czy
nawet prawnych, z jakimi musi zmierzy¢ si¢ inzynier, wykonujac na co dzien swoja
prace, istnieja osobne problemy natury etycznej. Mimo ze etyka oferuje
specjalistyczne narzedzia namyshlu 1 podejmowania decyzji, jest ona nie tyle
dodatkowym obszarem dzialalno$ci inzyniera, ile specyficznym punktem widzenia.



Wszystkie procesy decyzyjne inzyniera mogg by¢ analizowane z etycznego punktu
widzenia. Etyka zawodowa jest zatem sposobem myslenia o rzeczywistosci
zawodowej. Nie mozna oczekiwac, ze ekspert ds. etyki bedzie w stanie udzieli¢
jednoznacznej 1 wigzacej odpowiedzi we wszystkich problematycznych moralnie
kwestiach. Rozwigzywanie takich problemow jest przedsiewzieciem, ktore
angazuje wiedze, doswiadczenie i1 zdolnosci szerokich kregow przedstawicieli
zawodu.

Poszanowanie standardow etycznych jest niewatpliwie tym, czego potrzeba w
kazdym miejscu pracy. Jednak jeszcze cenniejsza jest §wiadomos$¢ tego, zeby nie
zamykac si¢ w ochronnej kapsule ,,raz na zawsze” ustalonego tadu etycznego czy
Scislej — organizacyjnego. Kultura organizacji i etyczne know-how ewoluuje,
podobnie jak zmienia si¢ otoczenie. Moze si¢ wreszcie okazaé, ze procesy
adaptacyjne, integracyjne i metody rozwigzywania probleméw utworzyly tacznie
kulturg, w ktorej panuje know-how niepasujace do etycznego profilu inzyniera,
niezgodne z otwartymi deklaracjami stowarzyszen zawodowych czy wykluczajace
efektywna realizacje przyjetych kodeksow etycznego. Na to jednak nie mozna
sobie pozwoli¢ w czasach gwaltownych zmian spotecznych i rynkowych. Edukacja
w zakresie kluczowych kompetencji etycznych pozwala przedstawicielom zawodu
by¢ bardziej elastycznymi, co znaczy — wrazliwymi na nadchodzace problemy.
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