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PREZENTACJA

Komisja ds. Bioetyki Regionu Europy uznata za stosowne, by zajg¢ sie tematem
etyki zarzgdzania i etyki w organizacjach. Jest to szerokie i bardzo aktualne
zagadnienie, dlatego tez zostato ocenione jako warte refleksji i podjecia prac w
tym zakresie.

Uwazamy za bardzo wazne, w sferze tozsamosci Zakonu sw. Jana Bozego, by
nasze dzieta rozwijaty sie jako osrodki, ktore beda sie identyfikowac i
prezentowac jako organizacje etyczne. Jednym z kluczowych aspektéw jest to,
w jaki sposob nalezy w nich realizowacC zarzgdzanie i kierownictwo. Czynienie
tego w duchu kryteriéw etycznych sprzyja budowaniu takiego stylu i klimatu, ktére
pomagajg catej organizacji rozwijaC sie oraz identyfikowacC jako organizacja
etyczna.

Celem Komisji jest zaoferowanie materiatu do refleksji oraz wsparcia
teoretycznego, tak, aby tam, gdzie zostanie to uznane za stosowne, mozna byto
poddac go analizie i zobaczy¢, jakie mogg byc¢ jego konkretne zastosowania w
prowincjach i dzietach Zakonu. Chodzi tu o dokument uzupetniajgcy wytyczne
zawarte w Karcie Tozsamosci i dokumencie “Zarzgdzanie w duchu charyzmatu
w Zakonie Szpitalnym sw. Jana Bozego” (Kuria Generalna 2012).

W opracowaniu dokumentu przyjeto metodologie, w ktorej jedna osoba, w tym
przypadku, dr Jose M2 Galan — jest gtébwnym autorem, pozostali za$ sg
wspotautorami.

Przedstawiamy niniejszy dokument, majgc nadzieje, ze postuzy on refleks;i,
formacji i dialogowi w dzietach naszego Zakonu. Pragniemy, by stat sie
pomocnym narzedziem w dalszym uwrazliwianiu i promowaniu etyki, jako znaku
tozsamosci naszych dziet szpitalniczych.

Dziekujemy za zainteresowanie i mamy nadzieje, ze dokument okaze sie
przydatny i uzyteczny.
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1. Gtéwne zasady

1.1 Charakterystyka i wiasna tozsamos¢

A. Definicje

e Tozsamos$¢ korporacyjna: jest to zestaw cech, wartosci i przekonan (etosu), ktore
identyfikujg instytucje i odrdzniajg ja na tle innych. Jest to punkt odniesienia przy
podejmowaniu decyzji zarzadczych w instytucji.

e Wolno$¢ mysli, sumienia i wyznania: swoboda wyznawania, wyrazania i
rozpowszechniania wtasnych przekonan osobistych oraz prawo do nieupubliczniania
ich, jezeli uzna sie to za stosowne.

Fundamenty

Rozwazajac, jakie powinny by¢ najlepsze praktyki zarzadzania w Zakonie, nalezy mie¢ na
uwadze, jaka jest jego tozsamos¢ instytucjonalna, jak w sposdb spdéjny, powinna ona
odzwierciedla¢ sie w jego dziatalnosci, jako czesci Kosciota Katolickiego, ukierunkowanej na
ewangelizacje Swiata zdrowia i edukacji, Swiata spotecznego oraz badarn naukowych
prowadzonych w tych dziedzinach. Nalezatoby zastanowié sie, jak Zakon ma stosowaé w tej
optyce rozmaite modele prawne dziatalnosci gospodarczej (pkt. 47 Konstytucji) w zaleznosci
od okolicznosci, kultury i kraju, tak aby mimo wszystko posiadaty wspdolny mianownik zasad
i wartosci etycznych w zarzadzaniu.

“Kazdy cztowiek ma prawo do wolnosci mysli, sumienia i wyznania; prawo to obejmuje
swobode zmiany wyznania lub wiary oraz swobode gtoszenia swego wyznania lub wiary
bqgdz indywidualnie, bqdZz wespdt z innymi ludzmi, publicznie i prywatnie, poprzez
nauczanie, praktykowanie, sprawowanie kultu i przestrzeganie obyczajow” (Powszechna
Deklaracja Praw Cztowieka, art. 18).

Z drugiej strony instytucje majq prawo do poszanowania swoich przekonan. Statuty
Generalne w artykule 49, stwierdzajq, ze “Nasze dzieta apostolskie sq i okreslajq sie jako
katolickie osrodki wyznaniowe”. Obejmuje to przede wszystkim przyjecie wartosci
ewangelicznych jako wytycznych dziatania takze w zarzqdzaniu i uwzglednianiu zaréwno
nauki spotecznej, jak i nauki moralnej Kosciota przy podejmowaniu decyzji w tej
dziedzinie.

W pluralistycznym spoteczenstwie bardzo wazne jest, aby mie¢ jasnos$¢, co do tozsamosci
instytucji. Umozliwi to prawdziwy dialog i wktad we wspdlng prace, wnoszac to, co jest
wtasciwe dla danej organizacji. Ten wkfad to nie tylko konkretne akty czy dziatania, to takze
wzér, styl i specyficzny sposéb rozumienia i stawiania czotfa rzeczywistosci.!

Organizacje muszg miec etos, ktéry odzwierciedla przekonania i wartosci, ktérymi sie
charakteryzujg.? Ramy te beds, lub powinny, ukierunkowywaé polityke codziennej
dziatalnosci organizacji. Dlatego méwimy o organizacjach, jako o podmiotach etycznych,

L Errai Mas Joaquim (2017). Rol directivo y comportamiento ético, en la Orden de San Juan de Dios.
Praca magisterska z Bioetyki. Instytut Borja de Bioética — Uniwersytet Ramona Llulla.
2 Roman Maestre B. Etica de la organizacién sanitaria. Barcelona: Otwarty Uniwersytet Katalonii; 2010.

http://openaccess.uoc.edu/webapps/o02/bitstream/10609/49241/4/1La%20geti%C3%B3n%20de%20la%20calidad%20enfocada%20

al%20cliente_M%C3%B3dulo3_%C3%89tica%20de%20la%200rganizaci%C3%B3n%20s anitaria.pdf
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poniewaz podejmowane sg w nich wolne decyzje, ktére nalezy podejmowac z nalezyta
rozwagg, w poszukiwaniu spéjnosci z wybranymi lub przyjetymi ramami ideologicznymi.?

Jednym z elementéw niezbednym do realizacji wiasnych ideatéw jest posiadanie dobrze
przygotowanych ludzi, zdolnosci przyciggania oraz umiejetnosci zatrzymania tych
najbardziej wartosciowych, dziatajgcych zgodnie z wartosciami i stylem instytucji. Cel ten
zostaje osiggniety, jesli wykraczamy poza etyke cywilng, opartg na kryteriach
sprawiedliwosci, dazac ku etyce zawodowej, ktéra polega na uwzglednieniu kryteriow
jakosci ustug, a takze etyce organizacyjno-instytucjonalnej, nastawionej na realizacje
wartosci spotecznych Zakonu. To sprzyja oferowaniu przestrzeni do rozwoju zawodowego i
rodzi dume z przynaleznosci do organizacji.!

C. Praktyka:
e Opis i podstawy etyczne: dobre i zte praktyki

Ze wzgledu na réznorodnos¢ podmiotdw, praktykujgcych szpitalnictwo oraz rdine
wyznania odbiorcéw, dobrze bytoby pomysle¢, w jakim stopniu mozna zastosowac
normy katolickie w scistym tego stowa znaczeniu do wszystkich dziet Zakonu.

To nasuwa fundamentalne pytanie, ktére powinno zostac¢ rozwazone: Czy dzieta Zakonu
mozZemy uwazac za instytucje scisle katolickie, czy raczej mozemy powiedziec, ze majq
one inspiracje chrzescijanrskq, czy lepiej uwazac je jako katolickie, otwarte Ad Gentes?
Kazde z wyzej wymienionych stanowisk ma konsekwencje w odniesieniu do etyki
zarzgdzania. Mozna powiedzie¢, ze Zakon zawsze zajmowat pozycje organizacji, ktéra ze
wzgledu na swojg tozsamos$é chrzescijanska dziata na podstawach uniwersalnosci,
pluralizmu i szacunku dla wszelkiego rodzaju przekonan i pozycji egzystencjalnych,
wymagajac jednak zawsze poszanowania wiasnych zasad i wartosci Zakonu.

Cho¢ z jednej strony mozna od oséb praktykujgcych szpitalnictwo — specjalistow
wspotpracujgcych z  Zakonem — wymagaé szacunku dla zasad i wartosci
instytucjonalnych oraz zbioru norm katolickich, to jednak w pewnych sytuacjach mogg,
przy podejmowaniu decyzji, pojawi¢ sie elementy niezgody z normami KoSciota,
odnosnie jakiego$ sposobu postepowania.

Wazing kwestia do rozwazenia jest dobdr i szkolenie dyrektorow i kierownikéw
sredniego szczebla w zakresie zagadnien etycznych zwigzanych z tozsamoscia
instytucjonalng, bo ta formacja bedzie ksztattowac wtasny swiat aksjologiczny instytucji
i bedzie jednym z wazinych punktéw odniesienia, tak, aby podejmowanie decyzji
zarzadczych byto zgodne z Kulturg Szpitalnictwa.

W jaki sposéb styl janowy, jako archetyp, powinien wptywaé na tworzenie etyki
zarzadzania Zakonu? Jak $wiety Jan Bozy dziatatby dzisiaj jako dyrektor jednego z dziet,
jakie kwestie bytyby dla niego wazine? Jak by je rozwigzat? (Por. Karta Tozsamosci
5.3.1.1.). Czy tradycja Zakonu moze pomdc w tym poszukiwaniu?

Z drugiej strony réznorodnos¢ wyznan odbiorcéw korzystajgcych ze Swiadczen, wymaga
wielkiego szacunku i wielkiej delikatnosci, aby instytucja nie prowadzita indoktrynacji,
zachowujgc jednoczesnie mozliwos¢ dziatania zgodnie z wtasng tozsamoscia katolicka,
zapewniajgc takze opieke duchows i religijng. W jaki sposdb kadra zarzadzajgca dzietem
winna podejs¢ i rozwigza¢ dylematy etyczne, ktére mogg wynikng¢ z koniecznosci



miedzyreligijnego lub pluralistycznego dialogu Swiatopoglgdowego z
pacjentami/podopiecznymi lub ich rodzinami?

Ocena: wytyczne i zalecenia w celu umacniania dobrych praktyk i zapobiegania ztym
praktykom.

- Przyjmowac wartosci ewangeliczne jako wskazéwki do dziatania takze w zarzadzaniu
i kierowac sie misjg, zasadami i wartosciami instytucjonalnymi.

- Przy podejmowaniu decyzji w tej sferze nalezy zna¢ i mie¢ na uwadze zaréwno
spoteczng, jak i moralng nauke Kosciota oraz by¢ otwartym na dialog i poszanowanie
pluralizmu

o Szanowacd wolnos¢ religijng pacjentow/podopiecznych i
wspotpracownikéw.

o Pacjenci/podopieczni i wspdtpracownicy winni szanowa¢ wolnos¢ religijng
Zakonu.

1.2 Misja, zasady i wartosci instytucjonalne

A. Definicje

Filozofia korporacyjna: misja, zasady i wartosci Zakonu tworzg filozofie korporacyjna.
Filozofia ta determinuje, czym zajmuje sie Zakon, jak to robi, jaki jest powdd jego
istnienia i cel jako organizacji w stuzbie ludziom i spoteczenstwu.

Misja: misja Zakonu jest powodem jego istnienia - powodem lub celem, dla ktérego
istnieje i ktéry ma nadzieje osiggnac¢. Ta poprawnie okreslona misja powinna stuzy¢ jako
podstawa i struktura lub punkt odniesienia dla wszystkich dziatan oraz plandw
organizacyjnych Zakonu. Organizacja pozarzagdowa ma obowigzek rozwaznego i
efektywnego wykorzystywania swoich zasobow w realizacji swojej misji.

Zasady: sg to podstawowe idee lub normy, ktére uwarunkowujg myslenie lub
postepowanie ludzi i instytucji, aby byli wierni wtasnej tozsamosci. Zakon przedstawit
liste zasad instytucjonalnych, opierajgcych sie na jego podstawowych opcjach i sposobie
myslenia. Zasady te muszg przejawiac sie i staé sie rzeczywistos$cig w naszej kulturze, w
naszym sposobie bycia, myslenia i postepowania. W art. 50 Statutéw Generalnych z
2019 r. zostato okreslonych 13 zasad, ktédrymi w wypetnianiu swojej misji kieruje sie
Zakon. Takze Karta Tozsamosci w rozdziale IV zawiera ich szeroka interpretacje.
Wartosci Zakonu, zostaty okreslone na podstawie tych zasad.

Wartosci: Kapituta Generalna 2006 zwrdcita sie do Zarzagdu Generalnego o oficjalne
okreslenie wartosci Zakonu. Definitorium Generalne zakoriczyto prace z tym zwigzane w
styczniu 2010 r., a w lutym tego samego roku Przetozony Generalny, opublikowat je w
liscie okdlnym. Wartosci Zakonu skupiajg sie w jednej podstawowej wartosci —
szpitalnictwie, ktére z kolei wyraza sie i konkretyzuje w nastepujgcych wartosciach:
jakosci, szacunku, odpowiedzialnosci i duchowosci. Wartosci okreslajg ramy kryteriow i
zasad etycznych, na ktérych opiera sie organizacja.

Kultura instytucjonalna: jest to catoksztatt wspdtdzielonych postaw, doswiadczen,
przekonan i wartosci, jakie az po dzien dzisiejszy uksztattowaty sie dzieki Zatozycielowi
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oraz tradycji instytucjonalnej i do ktdrego przyczyniajg sie wszystkie osoby, ktdre
dziafajg i uczestniczg w jej organizacji i funkcjonowaniu. Charyzmat szpitalnictwa jest
darem Ducha Swietego danym nam, aby$my mogli realizowa¢ koscielng misje na rzecz
0s6b chorych, znajdujgcych sie w sytuacji ubdstwa lub szczegélnie narazonych na rézne
zagrozenia. Nasz Zatozyciel zyt tym charyzmatem i wyptywajacg z niego misjg w swoim,
tak bardzo charakterystycznym stylu, ktéry stat sie poczatkiem odrebnej “kultury”

szpitalniczej o wielkiej witalnosci. “Kultura” szpitalnicza $w. Jana Bozego stanowi
niepowtarzalng, ozywiajgca, proroczg wartos¢ w Kosciele i w spoteczenstwie.

B. Podstawy

Dla instytucji takiej jak Zakon etyka stanowi zasadniczg kwestie organizacyjng, poniewaz
jego misja wykracza poza oferowanie ustug zwigzanych z opieka, stuzbg zdrowia czy pomocg
spoteczng. Aby urzeczywistnia¢ swojg misje, stanowigcg powdd istnienia Zakonu i wcigz
dochowywac jej wiernosci, osrodki i ich dziatalno$¢ muszg by¢ wtasciwie ukierunkowywane
i prowadzone. Kierowanie w Zakonie to nie tylko wziecie na siebie odpowiedzialnosci za
prowadzenie okre$lonej dziatalnosci, lecz takze za to, by dzieki niej rozwijane byto
szpitalnictwo w stylu $w. Jana Bozego.!

Misja
Nasza misjg jest ewangelizowanie $wiata cierpienia poprzez rozwijanie dziet i organizacji
zdrowotnych i/lub opieki spotecznej, ktére $wiadczg integralng opieke osobie ludzkiej.?

Konstytucje Zakonu okreslajg Misje w nastepujacy sposdb: “Zacheceni otrzymanym darem
poswiecamy sie Bogu i oddajemy na stuzbe Kosciofa poprzez opieke nad chorymi i
potrzebujgcymi, a zwtaszcza nad najuboZzszymi” (Konst. 5a). To ogdlne podejscie dotyczy
catego Zakonu i musi byé dostosowane do konkretnej sytuacji kazdego dzieta. Jezeli
zatozymy, ze kazde dzieto ma swoje szczegdlne zadanie i dazy do zaspokajania potrzeb oséb
z danego miejsca w okreslonym czasie, i jesli dodamy do tego zatozenia, ze naszg gtdéwng
misjg jest ewangelizacja w $wiecie bodlu i cierpienia poprzez tworzenie osrodkdw opieki
spotecznej i zdrowotnej, w ktérych zapewniana jest osobie ludzkiej integralna opieka,
nasuwajg sie dla kazdego dzieta nastepujace pytania:

= Cojest racjg istnienia naszego dzieta?

=  Kim sg odbiorcy naszej postugi?

= Kto jest powotany do realizowania tej mis;ji?

= Jakie struktury s3 najodpowiedniejsze do realizowania naszej mis;ji?

Podstawowe zasady Zakonu Szpitalnego sw. Jana Bozego

Zakon Szpitalny zawart swoje podstawowe zasady w Statutach Generalnych (art. 50) i s one
nastepujace:

1. Potwierdzamy, ze osoba, ktdrg sie opiekujemy, zawsze pozostaje w centrum naszej
uwagi.

2. Popieramy i bronimy praw chorych i potrzebujgcych, majac na uwadze ich godnos¢
osobistq.

3. Rozwijamy opieke integralng, opartg na wspodtpracy zespotowej i na wtasciwej
rownowadze miedzy rozwojem technicznym i humanizacja.

3 Zakon Szpitalny $w. Jana Bozego (2000), Karta Tozsamosci, Rzym. Nr 1.3.
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4. Zachowujemy i promujemy zasady etyczne Kosciotfa Katolickiego.

5. Angazujemy sie w obrone i promocje ludzkiego Zycia od chwili poczecia az do
naturalnej smierci.

6. Bronimy prawa do smierci z godnoscig, szanujgc stuszne pragnienia umierajgcych.

7. Uznajemy prawo oséb, ktérymi sie opiekujemy, do odpowiedniej informacji o ich sytuacji
zdrowotnej.

8. Zachowujemy tajemnice zawodowgq, postepujac tak, aby zachowali jg takze i ci, ktérzy
sg w bliskim kontakcie z chorymi i potrzebujacymi.

9. Uwazamy, ze istotnym elementem opieki jest wymiar duchowy i religijny, jako droga
powrotu do zdrowia i droga do zbawienia, z poszanowaniem dla innych wyznan i
Swiatopogladow.

10. Zwracamy szczegdlng uwage na dobdr, formacje i wspétdziatanie personelu we
wszystkich naszych dzietach apostolskich, uwzgledniajac nie tylko ich przygotowanie i
kwalifikacje zawodowe, lecz takze uwrazliwienie na wartosci ludzkie i prawa osoby.

11. Doceniamy naszych wspotpracownikdw, zachecajac ich do aktywnego udziatu w misji
apostolskiej Zakonu, zgodnie z ich uzdolnieniami i zakresem odpowiedzialnosci.

12. Szanujemy wolnos¢ sumienia, stanowczo wymagajac jednak respektowania tozsamosci
naszych dziet apostolskich.

13. JestesSmy instytucjg non profit. Dlatego wyrzekamy sie szukania zysku, zarazem starajac
sie i wymagajac, aby nie byty naruszane stuszne prawa ekonomiczne i ptacowe.

Wartosci Zakonu Szpitalnego $w. Jana Bozego

Wartosci to cechy charakteryzujgce pewne rzeczywistos$ci, uwazane za rodzaj débr, warto je
zatem szanowac. Sg postrzegane raczej przez pryzmat uczué, jakie w nas wzbudzaja, niz rozumu,
i predysponujg nas do naszego sposobu bycia, czucia i dziatania. Wartosci przekazuje sie, dajac
dobry przyktad i mozna je zaobserwowaé w postawie oraz zachowaniu oséb zaangazowanych w
opieke nad potrzebujgcymi i chorymi.

Nasze wartosci instytucjonalne wywodzg sie z naszych podstawowych zasad i stanowig wspdlne
podstawowe przekonania oraz nasz element wyrdzniajgcy: warto$¢ dodang, ktérg wnosimy jako
instytucja. Aspirujg do bycia impulsem zmieniajagcym sposdb wykonywania zawodu naszych
wspotpracownikéw, powinny by¢ inspiracjg w codziennej pracy i muszg przektadac sie takze na
naszg polityke zarzadzania. Obecne sg w naszym szpitalnictwie i nadajg znaczenie naszej kulturze
instytucjonalnej. Méwimy o nich i przekazujemy je z pokolenia na pokolenie, nieprzerwanie od
1538 roku do dnia dzisiejszego.

Rada Generalna w roku 2010, okreslita 5 wartosci Zakonu: Szpitalnictwo, Szacunek,
Odpowiedzialnos¢, Jakos¢ i Duchowosé.

SZPITALNICTWO:

Centralna dla Zakonu Szpitalnego i stanowigca jego paradygmat wartos¢, ktorej kwintesencjg
jest przyjmowanie drugiego cztowieka wraz z jego potrzebami, przede wszystkim w naszej
osobistej przestrzeni, w taki sposdb, by czut sie jak u siebie; z umiejetnoscig zrozumienia go i
okazania mu gtebokiego szacunku; podejmujac sie odpowiedzialnosci pomocy w petnym
odzyskaniu zdrowia; oferujac opieke najwyzszej jakosci i stwarzajgc mu mozliwosé znalezienia
sensu w jego sytuacji zyciowej, dzieki doswiadczeniu transcendencji duchowej i/lub religijnej.



Szpitalnictwo jest naszg gtdwng wartoscig, ktéra wyraza sie i konkretyzuje w czterech innych
wartosciach, ktére przedstawiamy ponizej.

Jakosé¢, ktdrg uznajemy za podstawe naszej postugi i naszego zarzadzania, co przektada sie
m.in. na doskonatos$¢, profesjonalizm, integralng i holistyczng opieke, wrazliwosé na nowe
potrzeby i udzielanie na nie odpowiedzi, indywidualny model opieki, model opieki janowej,
na szczegblng wiez miedzy braémi i wspdtpracownikami, przyjazne struktury
architektoniczne i ich wyposazenie oraz szczegdlng otwartos¢ na wspdtprace z innymi.

Szacunek, dla wszystkich osdb, ktére przychodzg do naszych dziet, co prowadzi nas gtéwnie
do promowania sprawiedliwosci spotecznej, praw obywatelskich i praw cztowieka, aktywnej
humanizacji, poczucia wzajemnej odpowiedzialnosci miedzy brac¢mi i wspotpracownikami
oraz praktykowania mitosierdzia poprzez holistyczng wizje opieki, ktéra obejmuje takze
zaangazowanie rodziny.

Odpowiedzialnos¢ jako podstawowe kryterium naszej postugi i zarzadzania, ktére
interpretujemy jako: wiernos$¢ wartosciom $w. Jana Bozego i Zakonu, etyke (bioetyke, etyke
spoteczng, etyke zarzadzania ...), ochrone $rodowiska i odpowiedzialnos¢ spoteczng,
zrownowazony rozwoj, sprawiedliwosé i sprawiedliwg dystrybucje zasobdéw.

Duchowosé, aby towarzyszy¢ ludziom w poszukiwaniu sensu, religii, transcendenc;ji.
Przektada sie to na dzieta, ktére ewangelizuja, troszczg sie i promujg duszpasterstwo stuzby
zdrowia, zapewniajg opieke duchowg i religijng wszystkim podopiecznym, dziatajg we
wspotpracy z parafig, diecezjg i organizacjami innych wyznan, sg otwarte na ekumenizm i
szanuja tych, ktérzy majg inne przekonania i Swiatopoglad.

Praktyka:

e Opisi podstawy etyczne: dobre i zte praktyki

Kultura to zbiér wartosci, przekonan i zasad, ktérymi kieruje sie organizacja. Wizja
okresla typ organizacji, ktérg chce sie tworzy¢, natomiast kultura okresla zachowania,
ktorych oczekuje sie od jej cztonkdw. Firmy i instytucje non-profit nie tylko poszukujg
profesjonalistéw, ktdrzy posiadajg umiejetnosci wymagane na danym stanowisku, ale
takze, aby ich dziatania byty dostosowane do wartosci danego podmiotu.

Kultura instytucjonalna to wyrazenie, ktérym okresla sie pewne pojecie kultury,
rozumianej jako zbior doswiadczen, wzorcow, zwyczajéw, przekonan i wartosci, ktére
charakteryzujg pewng grupe ludzky, odnoszgcych sie do ograniczonego zakresu
organizacji, instytucji, administracji, korporacji, firm lub biznesu.

Dzis firmy, organizacje i instytucje spoteczne muszg przekazywac¢ swojg kulture
organizacyjng tym, ktérzy w nich pracujg, aby wypracowaé tozsamos$é korporacyjng i
poczucie przynaleznosci, ktore prowadzi cztonkdw tej organizacji do realizacji ich misji
korporacyjnej poprzez profesjonalne dziatanie zgodne z zasadami i wartosciami danej
organizacji. Takze Zakon Szpitalny $w. Jana Bozego przekazuje wspdétpracownikom swojg
kulture instytucjonalng, Kulture Szpitalnictwa, tak, aby dzieto szpitalnictwa, dzis i jutro,
byto zawsze realizowane na wzor $w. Jana Bozego i zgodnie z tradycjg Zakonu.



Wspdlne wartosci budujg kulture instytucjonalng i tworzg $rodowisko aksjologiczne, w

ktdrym komponenty organizacji sg ukierunkowane pod katem stylu dziatania i celéw,
ktdre maja by¢ realizowane.

Kultura instytucjonalna wymaga ciggtej aktualizacji, tak, aby podstawy instytucji byty
ciggle podtrzymywane i wzmacniane, dlatego istnieje potrzeba wprowadzania nowych i
innowacyjnych zasad i wartosci Zakonu przy zachowaniu ich podstawowego znaczenia.
Wazne jest realizowanie tego procesu w celu unikniecia ostabienia i/lub zatarcia znakéw
tozsamosci instytucjonalnej Zakonu, co w konsekwencji spowodowatoby utrate
prawdziwych wartosci Szpitalnictwa.

Ocena: wytyczne i zalecenia w celu umacniania dobrych praktyk i zapobiegania ztym
praktykom.

- Dziatania muszg by¢ zgodne z misjg organizacji.

o Misja Zakonu powinna stuzy¢, jako podstawa planowania strategicznego oraz
jako wzorzec dziatan organizacji.

o Nalezy miec¢ pewnos¢, ze dziatania odpowiadajg celom Zakonu.

o Projekty organizacji winny by¢ prowadzone skutecznie i wydajnie, aby
realizowaé wyznaczong misje.

- Dziatania organizacji powinny by¢ poddawane okresowo krytycznej ocenie, aby
okresli¢ znaczenie misji, jej skutecznosc i wyniki, aby ocenic¢, czy warto kontynuowac
dane programy, czy raczej konieczne jest wprowadzenie w nich zmian lub
stworzenie nowych. Nalezatoby podda¢ ocenie nastepujace aspekty:

o Czy dziatania s3 zgodne z biezgcg misjg organizacji lub czy wymagaja przegladu
lub ich zaprzestania w swietle zmian w sposobie realizacji misji;

o Wydajnosé i skutecznos¢ programéw pod wzgledem wyznaczonych celdw;
o Osiggniete wyniki w stosunku do beneficjentéw programow;
o Koszt programéw w stosunku do ich wynikéw;

o Czy nalezatoby zaoferowac nowe ustugi. Oceny powinny by¢ rzetelne i uczciwe
oraz obejmowac zdanie wszystkich zainteresowanych stron, ze szczegdlnym
uwzglednieniem opinii 0sdb, ktére z nich korzystaty.

1.3 Etyczne podstawy zarzadzania

A. Definicje

Etyka biznesu: jest rodzajem etyki stosowanej oraz etyki zawodowej, ktéra zajmuje sie
analizg zasad etycznych i moralnych stosowanych w $wiecie biznesu. Skupia sie na
celach finansowych przedsiebiorstwa i na legalnosci sposobéw, dzieki ktérym osigga ono
korzysci, dbajac rowniez, obok aspektéw ekonomicznych, o walory spoteczne oraz
Srodowisko naturalne. Obejmuje wszystkie aspekty prowadzenia przedsiebiorstw i



dotyczy zaréwno poszczegdlnych osdb, jak i ogdtu organizacji®. Wspdtczesnie etyka
biznesu jest rozwijana przede wszystkim w relacji do filozofii Kanta oraz utylitaryzmu.

W ramach etyki biznesu wyrdznia sie wymiar normatywny i deskryptywny. Etyka
korporacyjna jako obszar specjalizacji jest dziedzing przede wszystkim normatywng,
natomiast badacze prébujacy zrozumiec i analizowa¢ zachowania w biznesie uzywaja
metod deskryptywnych. Interakcje miedzy dziataniami ukierunkowanymi na
maksymalizacje zysku, a troskg o aspekty pozafinansowe® odzwierciedla zasieg i liczba
tematéw z zakresu etyki $wiata biznesu.

e Etyka organizacji: dziat etyki stosowanej ,,zajmujgcy sie badaniem wptywu jednostek,
grup i struktur na zachowania wewnatrz organizacji, w celu zastosowania zdobytej

wiedzy ku poprawie wydajnosci tychze”®.

e Non profit: oznacza ,dziatajgcy nie dla zysku” odnosi sie do ,funkcjonowania
nienastawionego na zysk”, co oznacza, ze wszelkie zyski majg by¢ przeznaczane na
publiczng misje organizacji i nie mogg by¢ rozdzielane miedzy cztonkéw zarzadu,
pracownikdw lub posiadaczy akcji/wtasnosci — w ten sposdb odrdzinia sie sektor
organizacji pozarzgdowych od sektora biznesu. Termin ,pozarzgdowy” oznacza, ze
organizacja jest niezalezna od rzadu, nie jest kontrolowana przez zadng jednostke
rzgdowa ani nie podlega pod zaden traktat lub porozumienie miedzyrzagdowe’.

B. Podstawy

Etyka pomaga definiowa¢ i wyraza¢ sens dziatania organizacji. Organizacje sg takze
podmiotami moralnymi i jako takie realizujg szereg dziatai podlegajacych analizie i ocenie z
punktu widzenia etyki. Przejawem tej rzeczywistosci jest stopniowe pojawianie sie
komitetédw ds. etyki organizacji, ktore posiadajac specyficzny i odrebny od komitetéw ds.
etyki pomocy spotecznej i opieki zdrowotnej zakres dziatania, stajg sie prawdziwym
oparciem dla 0séb na stanowiskach kierowniczych.!

Wydaje sie oczywiste, ze ze wzgledu na humanistyczny wymiar Zakonu i jego dziatalnos¢
ukierunkowang bardziej na korzysci spoteczne i zdrowotne niz finansowe, teoretyczne
ujecie, jakie oferuje etyka organizacji, powinno dominowac nad ujeciem bardziej skupionym
na etyce czysto biznesowej, wtasciwej organizacjom nastawionym na dochdéd, cho¢ to drugie
podejscie réwniez powinno pomagaé nam w refleksji, gdyz funkcjonujemy w ztozonym
Swiecie ekonomii.

Gdy moéwimy o etyce organizacji, odnosimy sie do catoksztattu wartosci, jakie charakteryzuja
dang organizacje, zaréwno od wewnatrz (jak jg widzg i rozumiejg osoby, ktére do niej

4 Business Ethics, [w:] Stanford Encyclopedia of Philosophy, 17.11.2016,
https://plato.stanford.edu/entries/ethics-business/

5 Etyka biznesu [w:] Wikipedia, 7.10.2000, https://es.wikipedia.org/wiki/Etica_de los negocios

& Guillén Parra, Manuel, Etica en las Organizaciones [Etyka w organizacjach], Madryt 2006, wyd.
Pearson.

7 Miedzynarodowe Stowarzyszenie Organizacji Pozarzagdowych WANGO, Cddigo de Etica y Conducta
para las ONGs [Kodeks etyki i zachowan dla organizacji pozarzqgdowych],
https://www.wango.org/codeofethics/COESpanish.pdf
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nalezg), jak i z zewnatrz (jak jg postrzegajg osoby, ktére majg z dang organizacjg jakis
zwigzek). Dany zbiér wartosci moze byé rozwazany w znaczeniu szerokim (catoksztatt
wartosci, ktére nadajg strukture organizacji i jej dziataniom - zarédwno wartosci
instrumentalnych, jak i tych stanowigcych cel sam w sobie, pozytywnych lub negatywnych)
lub tez w znaczeniu bardziej Scistym (wartosci, ktére wyrazaja wizje, sens istnienia i
zobowigzania organizacji, i ktére sg zwigzane z jej tozsamoscig korporacyjng i moralng).

Robert Lyman proponuje, by definiowac etyke organizacji jako zamierzone stosowanie
wartosci w sposéb ksztattujgcy decyzje w obrebie danego systemu. Zamierzone stosowanie
tych wartosci oznacza, ze cztonkowie danej grupy korporacyjnej dokonali refleksji nad
pewnym zbiorem wartosci, prawidtowo je sformutowali i zaakceptowali jako normatywne
dla kultury swojej organizacji. Poniewaz uznajg za wigzacy ten zbidr wartosci, stanowi on
podstawowy kierunek okreslajgcy sposéb podejmowania wielu decyzji wymaganych do
zarzadzania danym systemem tak, aby osiggnac¢ cel stanowigcy podstawe catoksztattu
ustalonych wartosci.

Etyka organizacji ma zwigzek ze wszystkimi aspektami organizacji, w tym z jej misja, wizjg,
sposobem zarzadzania i kierowania. Obejmuje zaréwno etyke korporacyjng, jak i
ekonomiczng lub inaczej méwigc, zardwno wartosci korporacyjne, jak i praktyki finansowe
organizacji®. Obejmuje wybory moralne dokonywane pod wptywem wartosci, standarddw,
zasad, regut i strategii zwigzanych z dziatalnoscig organizacji i sytuacjami biznesowymi. Etyka
organizacji skupia sie zaréwno na wyborach poszczegblnych oséb, jak i grup®. Jej charakter
jest raczej deliberatywny niz normatywny.

“Zakon Szpitalny sw. Jana Bozego zawsze okreslat sie jako instytucja nielukratywna, czyli
nie majgca na celu gromadzenia bogactw”. (Karta Tozsamosci 5.3.4.1). “Posiada
dobroczynny charakter spotfeczny. Poczgtek Instytucji tkwi w dobroczynnosci, w
wielkodusznej wspdtpracy wielu osdb, azeby dzieflo mogto spetnia¢ swojg misje.
Winnismy popierac ten wymiar mitosci chrzescijanskiej, azeby kontynuowac pierwotngq

inicjatywe Instytucji”.*°

Najnowsza definicja opowiada sie za wigczeniem do organizacji non profit tych instytucji,
ktorym mozna przypisa¢ nastepujace cechy i charakterystyki: 1) posiadajg formalng
strukture, tj. pewien stopien zinstytucjonalizowania, jasno okreslone cele, okreslony kapitat
zatozycielski i w miare mozliwosci takze okreslony status prawny; 2) majg charakter
prywatny, tj. sg oddzielone od sektora publicznego w taki sposdb, ze nie sg zarzadzane przez
struktury publiczne, ani nie stanowig ich czesci, cho¢ mogg do pewnego stopnia korzystac z
publicznego wsparcia finansowego; 3) podlegajg zasadzie nieczerpania korzysci z zyskow —
jesli takowe istniejg, majg by¢ przeznaczane na cel stanowigcy podstawe ich dziatalnosci lub
ponownie inwestowane; 4) posiadajg wtasny zarzad i niezalezno$¢, i dzieki dysponowaniu
wiasnymi, wewnetrznymi mechanizmami zarzadzania nie podlegajg pod inne instytucje
publiczne lub prywatne ani nie sg przez nie kontrolowane; 5) opierajg sie na dobrowolnosci,

8 Magill G, Prybil L., Stewardship and integrity in health care: a role for organizational ethics [w:] Journal
of Business Ethics, 2004, 00, 1-14.

9 Letendre M., Organizational Ethics, [w:] Encyclopedia of Global Bioethics, 2015, s.1-10,

(DOI: 10.1007/978-3-319-05544-2_320-1), https://www.researchgate.net/publication/302472978_0Or-
ganizational_Ethics

10 7akon Szpitalny éw. Jana Bozego (2000), Karta Tozsamosci, Rzym. Nr 5.3.4.2.
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tzn. pozyskujg zasoby w sposdb dobrowolny w postaci pracy lub darowizn na rzecz rozwoju
dziatalnosci i administracji organizacji, nie wykluczajac jednak mozliwosci skorzystania z
ptatnych opcji zatrudnienia lub zlecenia ustug dostepnych na rynku.

C. Praktyka:

Opis i podstawy etyczne: dobre i zte praktyki

Tym, co czyni wiarygodng dang organizacje, jest percepcja, ze gtoszone wartosci i
kryteria etyczne stanowig cze$¢ jej rzeczywistosci i s praktykowane!

Szpitalnictwo wyraza sie w przyjmowaniu, pielegnowaniu, opiekowaniu sie i wymaga od
nas zaangazowania wszelkich dostepnych s$rodkéw w stuzbie osobom, ktére
obejmujemy opieka. Szpitalnictwo wigze sie rdwniez ze sposobem, w jaki jest
realizowana pomoc spoteczna w praktyce. Ideatem jest sytuacja, w ktérej osoby moga
otrzymywac najlepszg opieke z mozliwych oraz czué i dostrzegaé, ze zajeto sie nimi we
wiasciwy sposdb. Wigze sie z tym praca na fundamencie wartosci, ktére przektadajg sie
na postawy, te zas na konkretne zachowania, ktére oczywiscie zawsze mozna poprawic.
W istocie przyjecie szpitalnictwa, jako wartos$ci, oznacza ustanowienie go punktem
odniesienia dla naszego dziatania, wzorem, do ktdrego sie poréwnujemy i ktérym sie
kierujemy, co owocuje dynamika pracy ukierunkowanej na doskonatos¢. Generuje to
pozytywne napiecie, motywujgce do ciggtej poprawy, co jest rdwnoznaczne z podjeciem
drogi dazacej do jakosci i doskonatoscil.

Rzetelnos¢ wymaga od 0sdb zarzgdzajgcych skoncentrowania motywacji osobistych na
dobru organizacji. Wigze sie z etyczng zasadg dobroczynnosci, gdyz oznacza
zastanowienie sie w kazdej sytuacji i czynnosci nad tym, co najbardziej postuzy
organizacji, tym, ktdrzy korzystajg z efektow jej dziatan oraz tym, ktdérzy to umozliwiaja.
Wiaze sie réwniez z pojeciem lojalnosci. Gdy dochodzi do korupcji, nie jest to tylko
kwestia finansowa, naznaczony korupcjg jest takze ten, kto nie zachowuje lojalnosci
wobec zasad i misji instytucji, na rzecz ktérej zobowigzat sie dziatac¢ i z ktérg zawart
umowe moralng i zawodowa®.

Wkfad nauki spotecznej Kos$ciota w Swiat zarzgdzania bedzie pomocny w momencie
wigczania podstaw chrzescijariskiego humanizmu w tre$¢ i rezultaty naszych
poszukiwan. W tym konteks$cie Karta Tozsamosci naszego Zakonu bedzie istotnym
fundamentem i punktem wyjscia, ktéry bedzie mégt by¢ wzbogacony o inne dokumenty
i podstawy.

Dazenie do harmonii poprzez dialog miedzy réznymi perspektywami i podejsciami
etycznymi oraz szukanie mozliwie najwiekszego dobra w kazdej sytuacji sg wtasciwe dla
tej sfery etyki organizacji, ktéra zajmuje sie etykg zarzadzania i ktérg postuzymy sie w
naszej metodologii.

Otwiera sie tu szerokie pole do refleksji nad charakterem non profit dziet Zakonu w
zwigzku z zasadg nierozdzielania zyskéw; nad konfliktem interesow wewnatrz- i
pozainstytucjonalnych; nad systemami pozyskiwania, dostarczania i rozdzielania
funduszy pochodzacych bezposrednio z dziatalnosci (sprzedaz ustug), subwencji,
darowizn czy kontraktéw z rzadem lub instytucjami prywatnymi; nad politykami
inwestycyjnymi; nad zatrzymywaniem nadwyzek dochoddéw; nad oceng rezultatéw i
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wptywem dziatalnosci na spoteczenstwo; itd. Jakie wyzwania stojg przed Zakonem w
tych kwestiach?

Ocena: wytyczne i zalecenia w celu umacniania dobrych praktyk i zapobiegania ztym
praktykom.
- Szpitalnictwo $w. Jana Bozego zawsze dazyto do tego by ,czyni¢ dobro”.

o Zakon powinien prowadzi¢ swojg dziatalnos¢ dla dobra innych, zaréwno dla
szeroko pojetej ludnosci, jak i dla konkretnej jej czesci.

o Zakon powinna cechowac¢ postawa stuzby i odpowiedzialnosci wobec
otaczajgcego go Swiata, we wszystkich jego dziataniach.

o Dla zachowania spdjnosci z centralnym charakterem osoby ludzkiej
stanowigcym podstawowa zasade Zakonu, wszystkie wysitki powinny byé
ukierunkowane na oferowanie osobom tego, co mozliwie najlepsze w kazdym
miejscu i w kazdej rzeczywistosci.t

- Zakon powinien by¢ zorganizowany i funkcjonowaé jako organizacja ,dziatajgca nie
dla zysku”’.

o Jakakolwiek nadwyzka dochodéw bedaca rezultatem jego dziatalnosci ma by¢
wykorzystywana do wspierania Instytutu w wypetnianiu jego celdw i misji.
Zadna czeé¢ dochodéw netto nie moze byé przeznaczona na zysk dyrektoréw,
kierownikéw, cztonkéw lub pracownikdéw, badz jakiejkolwiek osoby prywatnej,
za wyjatkiem potrzeby uzasadnionego wynagrodzenia za ustugi Swiadczone
Zakonowi.

o Nadrzednym celem Zakonu nie moze by¢ dziatalnos¢ biznesowa ani handlowa,
gdyz nie jest to zwigzane z jego misjg ani wyznaczonymi celami.

1.4 Spoteczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstw

A. Definicje

Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw (z ang. Corporate Social Responsibility,
CSR) oznacza wiaczenie zagadnien etycznych do strategicznej wizji przedsiebiorstwa:
jest przejawem woli duzych, srednich i matych firm, by wydajnie zarzadza¢ kwestiami o
zasiegu spotecznym i etycznym w ramach swojej struktury oraz w obszarach swojej
dziatalnosci. Wedtug Zielonej Ksiegi dot. odpowiedzialnosci spotecznej Unii Europejskiej
Lfirma odpowiedzialna spotecznie posiada umiejetnos¢ wystuchania intereséw réznych
stron (akcjonariuszy, pracownikow, ustugodawcéw, dostawcéw, konsumentow,
wspdlnoty, rzqdu i srodowiska naturalnego) i brania ich pod uwage przy planowaniu
swojej dziatalnosci, usitujgc sprostac¢ oczekiwaniom ich wszystkich, nie zas wytqcznie
udziatowcow lub wtascicieli". Instytut Ethos (Brazylia)

Interesariusz (ang. stakeholder): interesariuszami sg te podmioty zwigzane z
przedsiebiorstwem, ktére umozliwiajg mu kompletne funkcjonowanie. Jako owe
podmioty rozumiemy tu wszystkie osoby lub organizacje, ktére majg zwigzek z
dziatalno$cia i decyzjami danego przedsiebiorstwa. Osrodki Zakonu utrzymuja relacje z
réznymi interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi opisanymi w pkt. 5.3.6. Karty
Tozsamosci: sg nimi pacjenci i uzytkownicy, ich stowarzyszenia i stowarzyszenia ich
rodzin, pracownicy, dobroczyricy, wolontariusze, Kosciét lokalny, administracja
publiczna. Ponadto zalicza sie do nich ustugodawcow i dystrybutordow, konkurencje,
lokalne i miedzynarodowe instytucje oraz inne organizacje non profit, itd.
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Zaufanie, jakim spoteczenstwo darzy organizacje, wigze sie z ich projektem, z tym, co
realizujg i jak to czynig, w tym przypadku takze z ich stylem zarzadzania.

B. Podstawy

Komisja Europejska, w Zielonej Ksiedze z 2001 r., okresla odpowiedzialno$¢ korporacyjna
jako ,, dobrowolne wtgczenie przez przedsiebiorstwa troski o spoteczenstwo i Srodowisko
naturalne w swoje dziatania i relacje ze swoimi partnerami”. Pojmowana jest jako wktad firm
w tzw. zrdwnowazony rozwdj. Generalnie mozna stwierdzi¢, ze odpowiedzialnos¢
korporacyjna stata sie czyms wiecej, niz tylko obowigzkiem do wypetnienia lub sprostaniem
wymogom lokalnym, jakie sie pojawiajg na tym polu; chodzi o péjscie krok dalej, o
zintegrowanie odpowiedzialnosci korporacyjnej z wartosciami, zarzgdzaniem, strategig i
ogdblnymi dziataniami przedsiebiorstw.

Mozna stwierdzi¢, ze dana firma jest spotecznie odpowiedzialna, gdy jej model dziatania
promuje rozwijanie przejrzystych praktyk wewnatrz firmy i poza nig oraz gdy te ramy
dziatalnosci nie ograniczajg sie tylko do strefy komfortu organizacji, lecz stanowig etyczny
savoir-faire. Kodeksy etyczne i korporacyjne powinny by¢ tatwo dostepne i prawidtowo
zakomunikowane wszystkim odbiorcom danej firmy. Karta Tozsamosci porusza kwestie
odpowiedzialnosci spotecznej w pkt. 5.3.5.

C. Praktyka:

e Opisipodstawy etyczne: dobre i zte praktyki

Istnieje pewne jednoznaczne oczekiwanie spoteczne, ze firmy w kwestii rozliczen bedg
dziata¢ w sposdb przejrzysty. Oczekiwanie to jest jeszcze wieksze, gdy wykorzystywane
sg srodki publiczne. Btedem jest przekonanie, ze priorytetem instytucji ma by¢
dostosowanie sie do otoczenia. Otoczenie to bowiem — tkanka spoteczna — budowane
jest na fundamencie tego, co wnoszg organizacje, wymagana jest zatem postawa
proaktywna, konstruktywna i wspoétodpowiedzialna za rozwdj spoteczerstwa. Styl
dziatania odpowiedzialnej organizacji nie moze by¢ defensywny ani akomodacyjny. W
wyjatkowych sytuacjach czasem trzeba by¢ w defensywie, w innych by¢ moze nalezy sie
dostosowaé, jednak nie moze to by¢ czym$ naturalnym i zwyczajowym. Kazda
organizacja obarczona jest publiczng i spoteczng odpowiedzialnoscig, z ktérg musi sie
zmierzy¢ ze stanowczoscia, cata swojg tozsamoscig, i to stanowi jej wkfad w dobro
publicznel.

Spojrzenie na instytucje z tej perspektywy moze wptyna¢ na sposdb dziatania osrodkow,
na ich zdolno$¢ do relacji z otoczeniem i z czynnikami wewnetrznymi, a nawet na
odnowienie sposobu, w jaki sie definiuja, jak dziatajg i jak s oddane tej czy innej grupie
odbiorcéw. Czy nalezy promowaé w osrodkach swiatopoglad instytucjonalny wynikajgcy
ze spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw? Czy w osrodkach dba sie o warunki
do prowadzenia ciggtego dialogu ze wszystkimi podopiecznymi w sposéb zréownowazony
i nieprzerwany, utrzymujgc miedzy nimi zgode? Czy poszukuje sie modelu zarzadzania
komunikacjg ukierunkowanego na przejrzystosé, ktory bytby syntezg filozofii przejrzystej
komunikacji? Czy nie nalezatoby ustali¢ kodeksu etycznego i procedur audytow
etycznego zarzadzania?
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Uczciwos$é, lojalnos¢ i szczodros¢ przektadajg sie na konkretne modele i strategie
organizacji. Szacunek i liczenie sie z osobami, z pracownikami, wyraza sie i odzwierciedla
w zebraniach, komitetach, przestrzeniach i dynamikach wymiany, forach, itd., w catej

sieci komunikacji wewnetrznej, ktéra bierze pod uwage realny udziat oséb w rozwoju i
planach organizacji.

W tym konteks$cie organizacje powinny by¢ dynamiczne, elastyczne i sktonne do
wiaczenia sie w 6w wewnetrzny i zewnetrzny dialog. Nie jest to tatwe, ale interesujace i
konieczne. Organizacja stuzgca ludziom to organizacja zywa, ukierunkowana i
nastawiona na model dgzacy do zgody i wiarygodnosci. Jest to przeciwieAstwem dazenia
do organizacji hermetycznej, statycznej, w ktérej to osoby majg stuzyé jej strukturom.
Gdy nie traci sie z oczu misji i wartosci, gdy dba sie o szacunek i zaufanie, mozna osiggnac
taki sposob prowadzenia dynamiki organizacyjnej, ktéry naprawde pozwala sie z nig
utozsamiaé, angazowac sie, a nawet czué zapat do wprowadzania jej w zyciel.

Ocena: wytyczne i zalecenia w celu umacniania dobrych praktyk i zapobiegania ztym
praktykom.

Rozliczanie sie: pisanie sprawozdan wewnetrznych badajgcych wptyw finansowy,

polityczny, spoteczny i srodowiskowy wynikajgcy z dziatan kazdej organizacji, z

jednoczesng akceptacjg publicznej oceny swoich dziatan i wzieciem za nie

odpowiedzialnosci, gdyby byty one negatywne.

- Przejrzystos¢:  dostarczanie  wszelkich informacji  interesujgcych  strony
zaangazowane w dziatalno$¢ organizacji. Przekazywanie jasnych informacji
instytucjom panstwowym oraz publicznym organom kontroli.

- Etyczne zachowanie: kierowanie sie zasadami uczciwosci, sprawiedliwosci i
nienaruszalnosci, co oznacza, ze cele nie mogg by¢ wytgcznie finansowe.

- Szacunek dla wszystkich stron: prawidtowa obstuga i spetnianie oczekiwan
wszystkich stron zaangazowanych, w ten czy inny sposéb, w dziatalnos¢ instytucji,
np. ustugodawcdw, dystrybutordow oraz, oczywiscie, réznych grup uzytkownikéw.
Jest to zwigzane oraz mozliwe, dzieki stylowi zarzadzania, ktéry jest przejrzysty,
przystepny i sprzyjajacy integracji’.

- Legalno$é: kazda organizacja powinna w petni zna¢ prawa, ktére chronig jej
dziatalno$¢. Nie powinna dziata¢ poza prawem, bez wzgledu na to, czy chodzi o
prawo lokalne, regionalne, narodowe, a takze miedzynarodowe.

- Prawo miedzynarodowe: to, ze dana czynnos$¢ moralnie naganna nie jest zagrozona
sankcjami na poziomie lokalnym lub regionalnym, nie moze by¢ wymodwka, by dzieta
Zakonu sie jej dopuszczaty. Wrecz przeciwnie, kazde dzieto winno mie¢ na uwadze,
Ze jego dziatania majg sie wpisywa¢ w pewien globalny kontekst i ze wymaga to
znajomosci odpowiednich praw i norm.

- Prawa cztowieka: poszanowanie i uznanie praw cztowieka powinno by¢ widoczne w
dziatalnosci jakiejkolwiek organizacji. Jesli z jakiego$s powodu dochodzi do btedéw
lub luk prawnych uniemozliwiajgcych afirmacje tych praw w praktyce, dzieta Zakonu
powinny dotozy¢ wszelkich staran, by je usungé, tak jak to sie dzieje w przypadku
organizacji miedzynarodowych dziatajgcych w krajach o wysokim wskazniku
nieposzanowania tych praw.
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2. Zarzadzanie

2.1 Etyka przywddztwa

A. Definicje

e  Przywddztwo: to umiejetnosc bycia pewnym punktem odniesienia dla zespotu lub grupy
0s0b, tak, aby razem dazy¢ do wspdlnych celéw. To zdolnos¢ do generowania dynamiki,
transformujgcej dziatania i/lub dziatalnosci poprzez pozytywny wptyw wywierany na
grupe nastawiong na osiggniecie wspdlnego dobra. Zdolnosci przywddcze sg u danej
osoby kompetencja, ktéra musi byé uznana przez innych.!

B. Podstawy

Zaréwno jako osoby, jak i jako organizacje, potrzebujemy kogos, kto nami pokieruje.
Potrzebujemy przywddcow, potrzebujemy osob, ktére bedg punktem odniesienia dla nas i
dla innych. W idealnej sytuacji dyrektor, ktéry petni reprezentacyjng funkcje w organizacji i
ma duzy wptyw na jej funkcjonowanie i rozwdj, jest wtasnie takim liderem i punktem
odniesienia. Istnieje jednakze duza rdznica miedzy tymi trzema aspektami: dyrektora
wybiera sie i mianuje jako takiego, udzielajgc mu prerogatyw prawnych, podczas gdy w
przypadku autorytetu moralnego lidera, osoby stanowigcej punkt odniesienia dla innych, to
wiasnie inni uznajg go za takiego — lub nie — w zaleznosci od tego, jak wzorcowa jest jego
postawa.!

Dzieki dawaniu dobrego przyktadu, dana osoba staje sie wzorem pewnych ideatéw lub
wartosci i zyskuje na sile perswazji. Dlatego tez nalezy dazy¢ do postepowania, jak to ujmuje
Javier Gom4a, w taki sposdb, by nasze dziatanie dawato sie nasladowac i propagowac w
naszych kregach wptywu, zyskujac efekt cywilizujacy. Kultura instytucji rodzi sie dzieki
powtarzaniu pewnych codziennych nawykow, ktére czerpig z obserwowanego przyktadu.
Nie mozemy zapominaé, ze dyrektorzy i kierownicy znajdujg sie w widocznym miejscu, ,na
celowniku” organizacji, i ze ludzie obserwuja, analizujg i maja okazje uczenia sie od nich,
czerpania z ich dziatan i z ich stylu. Dlatego odpowiedzialnosci za dawanie przyktadu musza
sie podejmowac przede wszystkim osoby, ktdére zajmujg wazne stanowiska kierownicze w
organizacjach®.

Dawanie przyktadu ma réwniez duzo wspdlnego ze sposobem realizowania wtadzy,
poniewaz wywotuje che¢ nasladowania i pozwala unikng¢ koniecznosci dziatania pod
przymusem. Dobry przyktad i jego przycigganie, stanowienie wzoru do nasladowania, stojg
w Scistym zwigzku ze sposobem bycia catej osoby, z jej stylem oraz szczegdlnie z jej
motywacjg i celem, dla ktdrego realizuje kierownicze stanowisko w dany sposdb. Nie ma sfer
neutralnych, wolnych od wptywu tego przyktadu??, i to stwierdzenie, widziane z perspektywy
etyki odpowiedzialnosci, sktania kazdego z nas do prébowania bycia ,przyktadnym”, do
wywierania pozytywnego wptywu na innych. Wartosci nie mogg by¢ narzucane, tylko
proponowane, i dokonuje sie to za pomoca tego, co moze by¢ przezyte, do$wiadczone?.

Dyrektor lub kierownik $redniego szczebla organizacji koncentrujgcej sie na osobach, dazy
do harmonii, koordynacji i ciggtego doskonalenia sie pracownikéw, majgc wizje modelu

1 Goma3 Lanzén J., Ejemplaridad publica [Publiczne dawanie przyktadu], Barcelona 2014, wyd. Taurus.
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przywddczego, w ktédrym wymiar ludzki i wymiar naukowo-techniczny sg nierozerwalne.

Zaufanie, zaangazowanie, udziat pracownikéw stajg sie mozliwe, gdy zachowania osoby
kierujgcej sg nacechowane wysoka jakoscig etyczng??.

Petne zaangazowania dziatanie konkretnych oséb na rzecz organizacji jest najlepsza
gwarancja jej rozwoju i jakosci, rodzi poczucie przynaleznosci i wigze sie z wyraznym
utozsamianiem sie z organizacja. Joseph A. Realin méwi o pojeciu leaderful organizations®®
w odniesieniu do organizacji promujacych przywddztwo, a nie tylko przywddcow. Zamiast
skupiac sie na promowaniu przywddztwa centralistycznego i sztywnego, ktdre stabo sie
adaptuje do ztozonego i pluralistycznego swiata, nalezy wspiera¢ modele oparte na pracy w
sieci, w ktérej dyrektorzy uznajg za cze$é swojej odpowiedzialnosci dzielenie zarzadzania
organizacjg na podstawie elastycznych kryteriéw dajacych sie dostosowac¢ do kazdej
sytuacji, biorgcych pod uwage potencjat 0séb, przyblizajgc przywddztwo oraz moc decyzyjng
do rzeczywistosSci. Zaangazowanie i trwanie przy wartosciach, jakie to za sobg pociaga,
bedzie mozliwe w organizacjach etycznych, wzbudzajacych zaufanie, z ktdrymi pracownicy
utozsamiajg sie, poniewaz pozwala im to rozwija¢ swoje zdolnosci i przyczyniaé sie do
rozwoju organizacji i dobrostanu innych ludzi.!

Umiejetnos¢ przyswojenia sobie wartosci danej instytucji i zastosowania ich w konkretnych
okolicznoéciach ma istotne znaczenie dla realizacji misji przywddczej. Zycie wewnetrzne
pozwala patrzed gtebiej, nie zatrzymywac sie na powierzchownym postrzeganiu i ocenie, co
w efekcie takze odstania wiecej. Aby mdc rozumieé, wyczuwac, patrze¢ poza najblizszy
horyzont, potrzebna jest owa umiejetno$¢ uwaznego patrzenia i stuchania. Dgzenie do
szybkich rezultatéw, pospiech i spietrzenie spraw do rozwigzania ze strony dyrektoréw sg
jednymi z przyczyn powaznych btedéw w dziataniu i podejmowaniu decyzji. Zycie duchowe
jest w istocie aspektem, ktdry ostatnio coraz czesciej pojawia sie w réznych opracowaniach
na temat kierownictwa i przywddztwa®. Fundamentem etycznego zachowania jest dialog
warto$ci oraz proces rozwazania, ktéry wymaga czasu, uwaznego spojrzenia’* i przestrzeni
do refleks;ji.

W zwigzku z powyiszym, wiele zostato napisane o stuchaniu, o tym, jak wazna jest
umiejetnos¢ stuchania. Aby byto ono mozliwe, trzeba wyciszy¢ sie wewnetrznie, zostawi¢ w
umysle przestrzen, aby to, czego stuchamy, mogto zmienic¢ naszg wizje, nasze decyzje, nasze
zatozenia wstepne. W tym celu nalezy zwalczaé¢ stuchanie zza pancerza, jakim s3
uprzedzenia, stuchanie dialektyczne, ktdre stuzy tylko obalaniu argumentéw drugiej strony,
oraz stuchanie selektywne, w ktdrym styszy sie tylko to, na co zwracamy uwage ze wzgledu
na nasze stanowisko poczatkowe. Kto stucha, musi nastawi¢ sie na przyjmowanie oraz na to,
ze wystuchana tre$s¢ moze zmodyfikowac lub dokonaé catkowitej transformacji jego
stanowiska wyjsciowego. W przeciwnym razie jest to tylko gra teatralna i w konsekwencji
brak szacunku dla drugiej osoby oraz brak uczciwosci. Rdwniez, gdy zalezy nam na udziale

12 yacas Guerrero M., La dimensién ética del liderazgo en la direccién de los cuidados [Etyczny wymiar
przywédztwa w zarzqdzaniu opiekq], Tesela 2009, s. 5., http://www.index-f.com/tesela/ts5/ts7008.php
13 Castifieira A, Lozano JM, El poliedre del lideratge. Una aproximacié a la problemdtica dels valors en el
lideratge [Wielowymiarowos¢ przywddztwa. Przyblizenie problematyki wartosci w przywddztwie],
Barcelona 2012, wyd. Barcino.

14 Esquirol JM, El respeto o la mirada atenta [Szacunek czyli uwazne spojrzenie], Barcelona 2006, wyd.
Gedisa.
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innych, nalezy dba¢ o stuchanie, aby wypowiedzi innych miaty realny wptyw na
rzeczywistosé. Kiedy stuchamy bez gotowosci do ewentualnej zmiany stanowiska, dynamika
udziatu w dyskusji w organizacjach zamienia sie w ,,przecigganie na swojg strone”, co w
rezultacie dyskredytuje osoby nimi kierujace i je promujgce.!

Praktyka:

Opis i podstawy etyczne: dobre i zte praktyki

By stac sie liderem, potrzeba kogos, kto bedzie za nami podazat, kto nas za takiego
uzna®3. Nie wszyscy dyrektorzy s liderami i nie wszyscy liderzy s dyrektorami, wszyscy
jednak mozemy by¢ dla kogo$ wzorem. To kolejny przywilej wynikajacy z uznania dla
czyjegos sposobu bycia i dziatania w jakimkolwiek obszarze — wzbudza ono pewien
podziw, szacunek, a nawet cheé¢ nasladowania. Nie wszyscy liderzy sg tez wzorem i
odwrotnie, nie kazdy, kto jest wzorem, jest liderem. Bycie takim wzorem, punktem
odniesienia, jest kompatybilne z kazdym stanowiskiem w organizacji i jest najwyzszym
dowodem uznania. Nie unikniemy faktu, ze funkcjonujemy w uktadzie ciggtego
wzajemnego oddziatywania. Wszyscy jestesmy lub mozemy by¢, przyktadem dla innych,
i inni moga by¢ przyktadem dla nas. Podstawowa szkota uczenia sie i przekazywania
wartosci sg te codzienne wzajemne relacje, 6w efekt ,zarazania” sie od siebie
nawzajem?.

Jedli bedziemy trwaé przy projekcie i misji oraz angazowac sie w nig, udziat i
zaangazowanie innych bedg tatwiejsze. Pozwalanie, by inni mogli podejmowac decyzje
i uczestniczy¢ w tym, co ich dotyczy zawodowo, to uznanie etycznej zasady autonomii
osoby, w tym przypadku autonomii zawodowej. Bytoby czyms etycznie nagannym, by w
organizacji szpitalniczej zobowigzywaé innych tylko do wykonywania tego, co inni
wymyslg i postanowig, z catkowitym lekcewazeniem dla ich wtfasnej zdolnosci do
formowania opinii, do uczestnictwa i rozwoju osobistego. Wiekszos¢ pracownikow to
osoby wyksztatcone, z wtasnymi kryteriami, umiejetnosciami, wrazliwoscia, wartosciami
i zdolnosciami, ktére wzbogacajg organizacje. Dlatego tez rola dyrektora w jednoczeniu,
harmonizowaniu i promowaniu zaangazowania staje sie kwestig kluczowg w tym
konteks$cie etycznym?.

Potrzebujemy dyrektoréw, ktorzy bedg nie tylko wybitni, ale tez bedg dawacé przyktad.
Dawanie dobrego przyktadu odgrywa kluczowa role w uznaniu czyjegos$ przywodztwa i
jest niezwykle istotne, aby méc byé wzorem dla innych. Jest to ewidentnie nieodzowny
warunek. Brak dobrego przyktadu pocigga za sobg nieufnosc i niepewnos¢. W rzeczy
samej, jesli zgadzamy sie z tym, ze najbardziej wartosciowym u osoby petnigcej funkcje
dyrektora lub pracujacej na stanowisku kierowniczym jest to, by kierowata (orientowata)
i motywowata (towarzyszyta i zachecata), wéwczas jej przyktad, ktory przektada sie na
zaufanie i uznanie, staje sie aspektem centralnym?.

Niestety, w formacji kierownikéw i dyrektoréow brakuje waznego elementu: do stowa
»stuchanie” nalezatoby dodaé takie okreslenia, jak ,petne empatii”, ,uwazine”,
»aktywne”... podczas gdy w rzeczywistosci stuchanie nie moze byc¢ inne, by naprawde
byto stuchaniem. Koniecznos$¢ podkreslania tego dowodzi, ze bardzo czesto styszymy,
ale nie stuchamy, zas trudnosci ze stuchaniem uznawane sg za jedno z najwiekszych
niedociggnie¢ w organizacjach®.
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Niestuchanie jest ponadto aktem pogardy i braku szacunku dla innych. Dyrektor, ktory
nie jest wyniosty, uznaje potrzebe wystuchania i uczenia sie od wszystkich. Pokora
sktania nas do postawy przyjmowania z szacunkiem i delikatnoscig wszystkiego, co moga
whniesé inne osoby z zespotu. Bez pokory niemozliwa jest praca zespotowa, zas bez pracy
zespotowej rozwigzania, do jakich dojdziemy, bedg okrojone i stronnicze, a ponadto
beda miaty mato pozytywny wptyw na rozwaj i wzrost osobisty innych. Jak twierdzi Pilar
Jerico?®, wszyscy mamy w nas samych sfery zupetnie dla nas niewidoczne, co sprawia,
ze potrzebna jest pokora i dawanie mozliwosci innym osobom z zespotu, by miaty swoja
opinie na temat tego, co robi dyrektor i dzielity sie tym z nim. Prawidtowa autokrytyka
pozwala takze wystuchac samego siebie bez samozadowolenia i z zaciekawieniem uczy¢
sie ze swojej wtasnej drogi, majgc $wiadomo$¢, ze wszystko mozna zawsze poprawic.!

Przeciwiestwem osoby pokornej jest egocentryk — napuszony, zamkniety w sobie,
przekonany, ze posiadt catg prawde. Prawde odkrywa sie z trudem, codziennie i
wspdolnym wysitkiem, a i tak nigdy nie poznamy jej w catosci. Pokora pozwala nam
przyjgé postawe, dzieki ktérej czynimy postepy w kwestii prawdy, prawda jest z kolei
genezg wolnosci, ktéra, co byto wspomniane wczesniej, pozwala nam zarzadza¢ na
wyzszym poziomie sprawiedliwosci i rdwnosci. Jak juz zostato omdwione w pkt. 1.2, brak
wolnos$ci prowadzi do podejmowania decyzji uwarunkowanych lub wymuszonych
kryteriami, ktorych nie mozna w rzeczywistosci oceni¢ jako najbardziej rownych i/lub
sprawiedliwych?.

Zaakceptowanie ryzyka to uznanie i zaakceptowanie mozliwosci btedu. Wspomniana
wczesniej pokora zaktada réwniez zdolno$é przyznania, ze nie zawsze ma sie racje. Jest
to réwniez postawa, ktéra pozwala zmieniac kierunek, prostowac i naprawde sie uczy¢
na wszystkim, co sktada sie na rzeczywisto$¢ — z sukcesow, ale takze i z tego, co nie
wychodzi tak, jak tego oczekiwalismy lub tez po prostu konczy sie porazka — dlatego tak
wazna jest autokrytyka. Ten, kto podejmuje decyzje, czasami sie myli i jest wielkim
btedem nie bra¢ tego pod uwage, lub tez nie podejmowacé decyzji z obawy przed
ewentualnym btedem. Popetnianie bteddéw nie jest w zadnym razie zabronione, co
wiecej, unikniecie ich jest niemozliwe dla istoty ludzkiej, z natury swej tak skoriczonej i
ograniczonej. Inng kwestig jest uporczywe trwanie w btedzie lub po prostu
nieposiadanie odpowiedniej jasnosci umystu, by zdaé sobie z niego sprawe. Jednakze
potrzeba dojrzatej osobowosci i stosownego etycznie zachowania, aby umieé przyznac
sie do btedu, przeprosi¢ i w pore sie poprawi¢, krotko mdéwiac, wprowadzi¢ w czyn
pokore i autokrytyke?.

Pokora ma réwniez wiele wspdlnego ze skromnoscia. Peten pokory dyrektor nie ma
potrzeby bycia jedyng widoczng osobg w organizacji ani tez przypisywania sobie
wszystkich sukcesdw. Potrafi on uznac i docenic to, co zostato osiggniete wtasnie dzieki
oddaniu wielu innych oséb, ktére w swojej codziennej pracy umozliwiajg wypetnianie
misji organizacji. Gdy nigdy nie ujawnia sie zastug oséb z mniej widocznych zespotow,
zwykle oznacza to problemy z potrzebg bycia na pierwszym planie i niepewnoscig, ktére
wzajemnie sie wzmacniajg®.

15 Jericé P., Cuando un jefe no se merece a su equipo [Gdy szef nie zastuguje na swoich pracownikéw],
[w:] El Pais, 17.11.2015 (wydanie z Madrytu).
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Wdrazanie jakosci etycznej oznacza wole, by trwaé przy wartosciach réwnosci i
sprawiedliwosci, oznacza szukanie mozliwie najwiekszego dobra (zasada
dobroczynnosci), dgzenie do maksymalnego ztagodzenia aspektow szkodliwych (zasada
nieszkodzenia) oraz intensywne promowanie cndt humanistycznych i zawodowych u
0sb6b (autonomia) z jednoczesnym zapewnieniem im zaufania i potrzebnych Srodkdéw.
Dlatego istotne sg rowniez procesy selekcji oséb przyjmowanych do organizacji.
Rozwijanie modelu etycznego przywédztwa zaktada, ze nie mozemy braé¢ pod uwage
przyjmowania do zespotu oséb, ktédrym nie mozna ufaé. Wybdr zarzadzania skupionego
na osobach, pocigga za sobg potrzebe ochrony zespotéw przed zachowaniami
szkodliwymi, toksycznymi Ilub takimi, ktére uniemozliwiajg innym prawidtowe
funkcjonowanie. Dlatego tez postawy paternalizmu, nadmiernej ochrony lub
utrzymywania na stanowiskach pracownikéw skompromitowanych publicznie przez
swoje mato etyczne zachowania, nie powinny mie¢ miejsca w Zakonie, co oznacza, ze
czasami trzeba mieé¢ odwage, by podejmowaé niewygodne lub nieprzyjemne decyzje!

Odwaga i zdecydowanie dyrektora sg kompatybilne i potrzebne do dobrego zarzgdzania
ukierunkowanego na szukanie wspdlnego dobra, dostarczanie optymalnych rezultatow
i realizowanie polityk personalnych, ktdére nikogo nie wykluczajg. Istniejg osoby
»toksyczne”, ktére niszczg atmosfere zawodows i ,,torpedujg” dobrg prace innych. Gdy
dyrekcji brakuje odwagi, by sie z nimi zmierzyé, zachowania te pozostajg bezkarne i
generujg zniechecenie i niepokdj wsrdod cztonkdw zespotu. Zdarza sie, ze dw niewielki
odsetek osdb stwarzajgcych problemy w organizacjach pochfania najwiecej czasu i
uwagi dyrektorow, czasu, na ktéry zastuguja ci, ktdrzy wnoszg wartosci i prezentuja
pozytywne postawy. Styl partycypacyjny, integrujacy i skupiony na osobach nie jest w
zadnym wypadku réwnoznaczny z zaniedbywaniem obowigzkéw ani nie oznacza
unikania powaznych decyzji, gdy stuzg one dobru oséb i organizacji'.

Ocena: wytyczne i zalecenia w celu umacniania dobrych praktyk i zapobiegania ztym
praktykom.

- Zdolnosci przywddcze oséb majgcych wktad w misje Zakonu budowane sg w oparciu
o ideaty, zachowania i osiggniecia, ktére sg spdjne z zasadami i wartosSciami
szpitalnictwa.

- Na wszystkich poziomach promowany jest etyczny rodzaj przywddztwa. Etyczni
liderzy:

o Rozwijajg swoje zycie wewnetrzne i umiejetnosé autentycznego stuchania.

o Troszcza sie o najwieksze dobro organizacji i oséb jej podlegtych, czyniag to z
pokora.

o Stajg sie wzorem zachowan i ksztattujg wartosci organizacji.

o Okazujg szacunek kazdej osobie, wszystkim podlegajacym sobie ludziom i
ustanawiajg dla nich wysokie standardy etyczne.

o W relacjach ze swoim zespotem dbajg o réwne traktowanie.

o Sa postrzegani jako uczciwi, godni zaufania, odwazni i spéjni.

o Wzbudzajg zaufanie, szacunek i wiarygodno$é, utatwiajgc w ten sposéb
wspotprace.

o Promuja pozytywny klimat pracy i podnoszg poczucie wtasnej wartosci u oséb,
ktore im podlegajg, a w rezultacie takze ich wydajnos¢ oraz poczucie
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przynaleznosci do Zakonu. Pomagaja kolegom zintegrowa¢ swoje potrzeby z

potrzebami, celami i wartosciami organizacji.

2.2 Etyka zawodowa osdb na stanowiskach kierowniczych

A. Definicje

e tad korporacyjny: to zbiér norm, zasad i procedur regulujgcych strukture i
funkcjonowanie organéw zarzadzania danej organizacji. Okresla relacje miedzy rada
nadzorcza, radg administracyjng, witascicielami i resztg zainteresowanych stron oraz
ustala reguty rzadzgce procesem podejmowania decyzji dotyczacych organizacji, w celu
tworzenia wartosci.®

e Dyrekcja/dyrektor: kierowanie to caty szereg czynnoSci sktadajgcych sie na
odpowiedzialnos¢ dyrektora. Jego znaczenie nie ogranicza sie tylko do spraw, ktérych
bezposrednio dotyczy; metodologia i styl, w jakim sie realizuje te funkcje, takze stanowiag
jego czesc i majg rownie ogromny wptyw na akt kierowania. Na dyrektorze spoczywa
najwyzsza odpowiedzialnos¢ w danym osrodku, obszarze lub jednostce organizacyjne;.
Jego podstawowg misjg jest ukierunkowywanie, koordynowanie, podejmowanie decyzji
i ustalanie wytycznych, tak, aby osiggad rezultaty najwyzszej jakosci i dba¢ o mozliwie
jak najlepszg przysztosé organizacji.!

e Administracja: ma wymiar bardziej zarzadczy, jest jednym z obszaréow zarzadzania
polegajgcym na czynieniu i promowaniu witasciwego uzytku z zasobow ludzkich i
materialnych, jakimi sie dysponuje.!

B. Podstawy

,Efektywna struktura zarzgdzania oraz zaangazowanie, silna i aktywna dyrekcja sq kluczowe
dla rzetelnosci danej organizacji i umozliwiajq skuteczne realizowanie jej misji i celow. Plan
zarzgdzania organizacjq pozarzqdowq powinien odzwierciedla¢ najwazniejsze wartosci,

misje i poziom kultury organizacji”.”

Poniewaz etyka jest zawsze praktyczna i polega na swiadomosci, co powinno, a czego nie
powinno sie robi¢Y, wydaje sie czym$ witasciwym, by rozwazyé wymiar etyczny funkcji
dyrektora, gdyz ogromna czes¢ jego zadan i odpowiedzialnosci polega na podejmowaniu
decyzji odnosnie rzeczy, do jakich powinno lub nie powinno sie dgzy¢ wewnatrz organizacji.
Zycie i trajektoria instytucji w duzej mierze znajduja sie w rekach tych, ktérzy o nich decyduja
i w nich dziatajg. Czym$ niezbednym do tego, by dziatania i rezultaty zostaty uznane za
etyczne, stajg sie wola i pragnienie, by zachowywac sie w sposéb etyczny.!

Stopniowo, zwtaszcza od konca lat 80., przeszlismy od polegania na osobach — przewaznie
braciach zakonnych — ktdrzy dzieki swoim zdolnos$ciom przywddczym, dzieki swojemu

16 Deloitte, ¢ Qué es el Gobierno Corporativo? [Czym jest tad korporacyjny?], 30 grudzien 2020,
https://www2.deloitte.com/es/es/pages/governance-risk-and-compliance/articles/que-es-el-gobierno-
corporativo.html

17 Gracia D, Peiré M., La ética en las instituciones sanitarias: entre la I6gica asistencial y la I6gica
gerencial [Etyka w instytucjach sanitarnych: miedzy logikq opieki a logikq zarzqdzania], Barcelona 2012,
Fundacio Victor Grifols i Lucas.
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zaangazowaniu duchowemu lub odpowiedzialnemu sprawowaniu prawa wtasnosci, w
naturalny sposéb petnili funkcje kierownicze, do zatrudniania oséb zawodowo zajmujgcych
sie zarzadzaniem i kierownictwem. Stwierdzamy, ze w ten sposdb doszto do stopniowej
zamiany funkcji miedzy posiadaniem a zarzgdzaniem. Przemiane te ukazuje obecnos¢ osdb,

coraz bardziej liczna, ktére przejety stanowiska kierownicze i administracyjne wielu dziet
Zakonu?.

Pod pojeciem dyrektora lub kierownika rozumiemy kogos, kto petni funkcje zarzadzajgce.
Kazda organizacja powinna ustali¢, jakie dokfadnie stanowiska wigzg sie z takimi funkcjami.
Moglibysmy réwniez powiedziec, ze organy zajmujgce sie administracjg lub wyzsze szczeble
wykonawcze tez petnig funkcje kierownicze, dostosowujac sie do ogdlnych wytycznych
ustalonych przez dang instytucje, podejmujac odpowiednie decyzje i dysponujgc w tym celu
stosownym marginesem autonomii w ramach owych ogdlnych wytycznych.

Ze wzgledu na swoje funkcje i odpowiedzialnos¢, osoby na stanowiskach kierowniczych sg
pewnego rodzaju punktem odniesienia w swoich organizacjach. Ich decyzje majg istotne
znaczenie nie tylko dla wymiernego rozwoju tychze, lecz rowniez dla stylu, atmosfery,
planéw i ich wizerunku spotecznego. Z tego powodu, obok troski o budowanie organizacji
etycznych — co w przypadku instytucji takiej jak Zakon jest wymogiem moralnym -
powinnismy takze zajgé sie przygotowywaniem i promowaniem kierownikéw, ktdrzy
przyswojg wartosci etyczne i bedg je praktykowac. W przypadku Zakonu jest to tozsame z
jego raison d’étre, z powodem istnienia naszego Instytutu. Troska o etyke, nie bedgc czyms
zarezerwowanym wytacznie dla Zakonu, lecz raczej cecha pozgdang dla wszystkich
organizacji, zyskuje w jego przypadku specjalne znaczenie do tego stopnia, ze brak etycznych
zachowan moze oznaczaé bezpowrotng utrate jego tozsamosci i misji.

W miare jak przybywa — na szczescie — osrodkdw, zasobdw, zwieksza sie ich stopien
zaawansowania oraz liczba lokalizacji, rosnie tez potrzeba posiadania kryteriow i
wytycznych, ktére ukierunkuja funkcje kierownicze zgodnie z owym raison d’étre, zgodnie z
wtasnym stylem, wartoSciami i zasadami Zakonu. Jaka jest dzisiaj specyficzna rola kierownika
w instytucji takiej jak Zakon $w. Jana Bozego??

Dyrektor nie powinien byc¢ kims, kto wie najwiecej ani kto jest najlepszy we wszystkim, lecz
kims, kto najlepiej kieruje. W Srodowisku stuzby zdrowia czasami dokonuje sie awanséw
bardziej w oparciu o prestiz techniczno-zawodowy danej osoby niz o jej zdolnosci i formacje
w zakresie przywoddztwa i kierowania. Pomimo pojawienia sie takich specjalizacji
zawodowych jak systemy awansu i alternatywnych stanowisk kierowniczych, to, co w
naszym spoteczenstwie jest nadal najbardziej cenione, to system hierarchiczny. Dlatego tez
czasem przez tego rodzaju awanse ,tracimy” dobrego lekarza lub pielegniarke, zyskujac
ledwo przecietnego, lub co najwyzej niewyrdzniajgcego sie, kierownika — na pewno zas nie
wybitnego.!

Dyrektor nie jest wtascicielem organizacji, lecz jej przedstawicielem i zarzadcg. W
organizacjach takich jak Zakon powinien faczyé kryteria i wkfad innych, aby dazy¢ do
struktury jak najbardziej wspdlnej i uzgodnionej zardwno z wtascicielami, jak i resztg
kierownikéw i pracownikow. Zalecenia ze strony Zakonu sg takie, by dgzy¢ do modeli
partycypacyjnych i wspétdzielonych, w ktérych szanuje sie rézne poziomy odpowiedzialnosci
w podejmowaniu decyzji, nie poprzestajgc tylko na wizji kilku uprzywilejowanych oséb.
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Projekt dzieta Zakonu nie moze by¢ projektem dyrektora, lecz projektem organizacji, ktérg
on zarzgdza.!

Przyjmowanie innych jest warunkiem szpitalnictwa. Przyjgé¢ to uznaé i docenié drugiego
cztowieka, to brac¢ go pod uwage. Dlatego tez najwiekszym przeciwiedstwem szpitalnictwa
jest anonimowos¢ i obojetnosé. W Zakonie, ktéry chce realizowac misje ewangelizowania
poprzez konkretny sposdb zajecia sie drugim cztowiekiem, takie cechy jak bliskos¢, udziat,
zaangazowanie, docenianie wktadu innych osdb stajg sie elementami niezbednymi. Style
petne dystansu, pozbawione empatii, oddalone od cztowieka, zbiurokratyzowane i
nadmiernie scentralizowane okazujg sie trudne do pogodzenia z wolg, by osoby
(pracownicy) sie utozsamiaty, wtgczaty i angazowaty w misje i projekt szpitalnictwa. W
kregach koscielnych moéwi sie dzisiaj o ,,misji wspotdzielonej”, i dlatego zyskuje na znaczeniu
swiadomos¢, czym chcemy sie dzieli¢ i jak chcemy to czynié, tak, aby nie tylko zachowa¢
naszg tozsamos(, ale tez rozwijaé charyzmat.!

C. Praktyka

e Opis i podstawy etyczne: dobre i zte praktyki

Tylko w takim stopniu, w jakim osoby na stanowiskach kierowniczych w dzietach
opiekunczych beda sie zachowywaé w sposdb etyczny, bedg mogty funkcjonowac
etyczne organizacje, poniewaz przyktad jest czynnikiem promujacym taki rodzaj
zachowan.!

Dziatamy w S$rodowisku, w ktérym poddawani jestesmy presji, wptywom i/lub
wymaganiom warunkujgcym dziatanie dyrektoréw i mogacym wywofa¢ konflikt
wartosci. Wiemy réwniez, ze etyka wykuwa sie w dynamice debat, w ktérych uczestnicza
osoby z nierzadko réznymi wartosciami, wizjami i wrazliwosciami. Kierowanie niesie ze
sobg podejmowanie decyzji, a to oznacza ocenianie, ustalanie priorytetow, wykluczanie
niektérych opcji, by méc dopuscié inne, itd. Mozemy znalez¢ sie w sytuacji, w ktérej
zaistnieje konieczno$¢ pogodzenia aspektéw ekonomicznych z wartosciami Zakonu. W
realiach, w ktdrych zasoby bywajg ograniczone lub obwarowane warunkami, oraz w
kontekscie naznaczonym kwestiami ekonomicznymi, pogodzenie ich staje sie
elementem szczegdlnie ztozonym.!

By mdc prawidtowo rozpatrywad rézne kwestie w celu podjecia jak najodpowiedniejszej
decyzji takze z perspektywy etyki, wymagane sg umiejetnosci, zdolnosci oraz wiedza, jak
dziata¢. Sg to cechy, ktére wigzemy z pojeciem bycia dobrym kierownikiem,
pracownikiem administracji lub dyrektorem. Etyka nie tylko kaze nam dopytywad o to,
co jest najbardziej wtasciwe, sprawiedliwe lub stosowne, lecz wymaga rdéwniez
solidnego wnioskowania, ktére mozemy przeprowadzi¢ i zaoferowaé tylko jesli
dysponujemy wiedzg i umiejetnoscia prawidtowego rozumowania. Wszelkie
wewnetrzne uwarunkowania, szczegdlnie uczuciowe, majg niezaprzeczalny wptyw na
nasz sposob postrzegania rzeczywistosci, interpretowania jej i podejmowania decyzji jej
dotyczacych. Ich wptyw wyraza sie w trzech kluczowych dla czynnosci kierowniczych
wymiarach: obserwacji, analizy i podejmowania decyzji.!
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Etyka nie zajmuje sie tym, co dobre, lecz tym, co najlepsze'’, profesjonalizm za$ usituje
oferowad, w miare mozliwosci, najlepszg jakosé¢, dazy¢ do doskonatosci; dlatego nie
mozemy odseparowaé pojeé¢ profesjonalizmu, doskonatosci (jakosci) i etyki.
Pamietajmy, ze waga misji nie moze usprawiedliwia¢ przecietnosci dziatanial®, w
zwigzku z tym tylko dobrze wykonana praca i profesjonalizm uczynig jg mozliwg i zgodna
z kryteriami etycznymi. Jako$¢ metodologii uzytej do czego$ tak zwigzanego z
zarzadzaniem, jak podejmowanie decyzji, ma oczywisty wptyw na rezultaty, dlatego
wymagany jest profesjonalizm w zarzadzaniu i kierowaniu zespotami. W wielu
przypadkach jakos¢ metodologii uzytej do podjecia danej decyzji jest tak samo wazna
jak decyzja sama w sobie.1®

Kazdy musi przyja¢ odpowiedzialno$¢ zwigzang z jego rolg w organizacji. Jak wskazuje
filozof Begofia Roman, aby méc realizowac¢ te wspdtodpowiedzialnosé, nalezy byc
rowniez wspétodpowiedzialnym w kwestii Srodkéw. W organizacjach — jesli zalezy nam
na wspotodpowiedzialnosci — mamy moralny obowigzek przygotowania ram, warunkéw
i sSrodkéw, aby byto to mozliwe. Wtadza hierarchiczna w instytucjach szpitalniczych i tzw.
organizacjach wiedzy powinna by¢ rozumiana jako stuzba wtadzy. Kiedy koniecznym jest
czeste uciekanie sie do nacisku lub podejmowanie jednostronnych decyzji, oznacza to,
ze istnieje stabe zestrojenie z organizacjg lub osobami, ktére jej przewodzga. Perspektywy
w takich sytuacjach sg krétkofalowe. W ostatecznym rozrachunku chodzi o to, by
wypetniaé funkcje zwigzane z wtadzg i autorytetem w sposob jak najbardziej prawidtowy
i zgodny z warto$ciami i stylem organizacji.t

W srodowisku spotecznym, w ktérym tak duzg wage przywigzuje sie do postaci lidera,
wzrasta ryzyko popadniecia w egocentryzm. Musimy by¢ tego swiadomi, aby nie stato
sie to czynnikiem znieksztatcajgcym etyczne dziatanie. Ryzyko w tym wypadku polega na
uzaleznieniu sie od wizerunku publicznego i wptywu, jaki moze on wywieraé na decyzje.
Sg tacy dyrektorzy, ktérzy nie tolerujg, by jakakolwiek ich wypowiedz lub opinia byta
podawana w watpliwosé. By¢ moze czujg sie niepewnie i dlatego interpretujg to jako
lekcewazenie, brak zaufania do swoich umiejetnosci czy wrecz brak szacunku dla wtadzy.
Strach przed utratg wizerunku publicznego wewnatrz lub poza organizacja moze
uwarunkowywac do tego stopnia, ze bedzie realnie zaktéca¢ podejmowanie waznych
decyzji. Etyczne zachowanie to nie zawsze wybieranie tego, co najwygodniejsze lub
najbardziej popularne. Nie zarzadza sie, aby zbiera¢ oklaski ani promowa¢ to, co
pozornie wydaje sie najbardziej akceptowalne dla wiekszosci, lecz aby sprawy byty
zatatwiane i ukierunkowywane prawidtowo. Kierowanie sie etycznymi przestankami
wigze sie z akceptacjg czesciowego niezrozumienia ze strony innych ludzi, poniewaz w
niektérych sytuacjach, ze wzgledu na szacunek dla kogos lub poufno$é¢, nie mozna nawet
podaé w sposdb otwarty powoddéw danej decyzji. Drugg skrajnoscia, ktdrej nalezy sie
wystrzegac, sg praktyki kierownicze, ktére celowo zaciemniajg obraz lub stosujg
strategie dezinformacji, wykorzystywane niekiedy w celu wytworzenia atmosfery
dystansu lub podlegtosci. Wiarygodnos¢ i dobry wizerunek kierownika wzbudzajg
zaufanie dzieki prawosci jego analiz, nawet biorgc pod uwage trudnosci wigzace sie z
niektdrymi jego decyzjami.t

18 Hemel U., Valor y valores: ética para directivos [Odwaga i wartosci: etyka dla 0séb na stanowiskach
kierowniczych), Barcelona 2007, wyd. Deusto.
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Frederic Laloux!® podtrzymuje hipoteze, ze gdyby organizacje w mniejszym stopniu
kierowaty sie swoim ego, wiele wypaczen lub ,choréb korporacyjnych” zostatoby
ztagodzonych. Powinnismy bra¢ pod uwage — gtosi — ze wiele z tych dolegliwosci
korporacyjnych wigze sie z zachowaniami zwigzanymi z ego niektdrych oséb, ktére
chronig sie za procedurami i biurokratycznymi regutami, niekoiczgcymi sie spotkaniami,

paralizem wynikajgcym z nadmiernej analizy, ukrywaniem informacji, wewnetrznymi
debatami, budowaniem zamkdw na piasku, brakiem autentycznosci, itd.

Do etycznych zachowan dyrektora zalicza sie:*°

Przestrzeganie prawa. Szacunek dla aktualnie obowigzujgcego ustawodawstwa nie
moze podlega¢ dyskusji u nikogo na stanowisku kierowniczym. Dyrektorzy majg
szanowacd i chroni¢ prawa cztowieka i godnos$¢ wszystkich ludzi, na ktérych ma
wplyw ich dziatalno$é lub dziatalno$¢ organizacji, oraz sprzeciwia¢ sie wszelkim
formom dyskryminacji, przesladowania oraz wyzysku.

Osoby: szacunek, réwnos¢, rdéznorodnosé¢, zwiekszanie szans zawodowych,
pojednanie. Dyrektorzy majg czuwac nad kulturg oraz zdrowym i produktywnym
Srodowiskiem pracy, ktére bedzie ukierunkowywato potencjat oséb w nim
pracujgcych. Majg sie réwniez stara¢, by relacje zawodowe byly stabilne i
dtugotrwate, a wynagrodzenia adekwatne. Majg sie tez zobowigza¢ do promowania
i realizowania aktywnego zarzadzania rdéznorodnoscia, prébujac zwiekszyé
wiaczanie nieobecnych lub stabo reprezentowanych w organizacji profili
zawodowych lub takich, ktérych udziat na rynku pracy jest maty. Powinni takze
zadbac o takg atmosfere w pracy, ktdra bedzie kompatybilna z rozwojem osobistym
oraz utatwiaé angazowanie sie swojej organizacji w wolontariat.

Zrownowazony rozwoj spoteczny i gospodarczy oraz dbanie o Srodowisko naturalne.
Dyrektor musi zapewni¢ zréwnowazony rozwéj w dtuiszej perspektywie i
zobowigzac sie do dazenia do celéw zrdwnowazonego rozwoju promowanych przez
ONZ, ktore, za ogdlnoswiatowa zgodg, wyznaczajg gtdwny kierunek w dazeniu do
zagwarantowania przysztosci planety.

Spéjnosc: konflikty interesdw, informacji i poufnosci. Osoby na wysokich
stanowiskach kierowniczych muszg zobowigza¢ sie do ustanowienia mechanizméw
i narzedzi gwarantujgcych uczciwe zachowania w organizacji. Majg wykonywac swoj
zawodd sprawnie i w dobrej wierze, stawiajgc sobie jak najwyzsze wymagania prawne
i etyczne. Powinny zobowigzac¢ sie do maksymalnej ochrony poufnosci informacji
dotyczacych klientéw, akcjonariuszy, pracownikéow lub jakiejkolwiek osoby
fizycznej, z jakg bedg mieé do czynienia.

% Laloux F., Reinventar las organizaciones: como crear organizaciones inspiradas en el siguiente estadio
de la conciencia humana [Organizacje wymyslone od nowa: jak stworzy¢ organizacje zainspirowane
kolejnym stadium sumienia ludzkiego] Barcelona 2016, wyd. Arpa.

20 Asociacién Espafiola de Directivos, Cédigo y Normas de Conducta de los Directivos [Kodeks i normy
postepowania dla 0séb na stanowiskach kierowniczych], 2019,
https://asociaciondedirectivos.org/comprometidos/codigo-etico/
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- Przejrzystos$c. Powinna by¢ traktowana jako fundamentalna wartos¢ w ich dziataniu.
Powinni by¢ lojalni, transparentni i skuteczni w dostarczaniu informacji
akcjonariuszom i radzie nadzorczej. Majg rdéwniez czuwaé nad tym, by

kontraktowanie podwykonawcéw przebiegato na zasadach przejrzystosci, wolnej
konkurencji i réwnosci szans.

- Doskonatosé, profesjonalizm i ochrona ddbr organizacji. Majg wykonywaé swoje
zadania i oceniaé ryzyka organizacji w sposéb precyzyjny i uczciwy. Sumiennos¢,
skuteczno$¢ i doskonato$¢ majg naleze¢ do podstawowych wartosci kazdego
menedzera. Podstawe pracy doskonatej, stanowig ponadto zaangazowanie i
nieustanny wysitek.

Dwie kluczowe kwestie w Zakonie to: z jednej strony, nalezy dokonac selekcji wiasciwych
kandydatéw; z drugiej za$ trzeba mie¢ uprzednio opracowane ramy teoretyczne
definiujgce to, jak organizacja chce by¢ zarzadzana. Btedem jest zostawianie tego
wytgcznie w gestii osoby, ktéra w danej chwili petni funkcje dyrektora. Btedem jest
rowniez, by osoba wybierajgca dyrektora nie miata zadnych kryteridw odnosnie profilu
poszukiwanego pracownika.

Ocena: wytyczne i zalecenia w celu umacniania dobrych praktyk i zapobiegania ztym
praktykom

- Do procesu selekcji dyrektorow nalezy wigczy¢ techniczng ocene ich aktualnej lub
potencjalnej zdolnosci do przyswojenia i praktykowania zasad i wartosci
szpitalnictwa w ramach petnienia swoich funkcji.

- Wsrdd dyrektordw, nalezy ktas¢ nacisk na koniecznos$¢ szukania sposobdw i metod
kultywowania Zzycia wewnetrznego i znajomosci samego siebie, umiejetnosci
zgtebiania swojego wnetrza, by szczerze prébowac odkryé, co ich naprawde sktania
do podjecia takiej czy innej decyzji lub zajecia takiego lub innego stanowiska w
swojej pracy zawodowej.!

- Uczula¢ dyrektorédw na kodeksy etyczne Zakonu i przestrzeganie zasad, wartosci i
Karty Tozsamosci poprzez nieustanne towarzyszenie i okresowe rozmowy
poswiecone tym zagadnieniom.

2.3 Konflikt interesow

A. Definicje

Konflikt interesdw to sytuacja, w ktdrej osgd danego podmiotu dotyczacy waznego dla
niego interesu oraz nienaruszalnos¢ jego dziatan ulegajg niewtasciwym wptywom ze
wzgledu na interes drugorzedny, nierzadko bedacy natury finansowej lub osobiste;.
Uznaje sie, ze dochodzi do konfliktu intereséw, gdy pracownik ma interes osobisty
mogacy kolidowac z jego pracg lub pracg innych osdb zatrudnionych, i ktéry wptywa na
jego obiektywnos¢ i trafnos¢ podejmowanych przez niego czynnosci.

Za interes osobisty uwaza sie: a) interes wtasny; b) interes rodzinny, w tym interes
matzonka lub osoby, z ktérg sie zamieszkuje i z ktérg tagczy analogiczna wiez uczuciowa,
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oraz krewnych do czwartego stopnia pokrewienstwa lub drugiego stopnia
powinowactwa; c) interes 0sdb, z ktdrymi ma sie nierozwigzany spor prawny; d) interes
0sbb, z ktérymi pozostaje sie w zazytej przyjazni badZ zadeklarowanej wrogosci; e)
interes o0séb prawnych lub instytucji prywatnych, z ktérymi osoba na wysokim
stanowisku byfta zwigzana w jakikolwiek sposdéb zawodowy w ciggu dwéch lat
poprzedzajgcych otrzymanie obecnego stanowiska; f) interes oséb prawnych lub
instytucji prywatnych, z ktérymi osoby wymienione w pkt. b) sg zwigzane w jakikolwiek
zawodowy sposéb, o ile 6w zwigzek oznacza petnienie funkcji kierowniczych,
doradczych lub administracyjnych.?

B. Podstawy

W Scistym znaczeniu, konflikt interesdow czesto ma miejsce w sytuacji, w ktérej czyjs interes
koliduje, lub moze kolidowaé, ze zdolnoscig danej osoby, organizacji lub instytucji do
dziatania w imie interesu drugiej strony, o ile ta osoba, organizacja lub instytucja maja
obowigzek (prawny, umowny lub powierniczy) dziatania w interesie owej strony.

Wsréd réznych kategorii lub mozliwych przypadkéw konfliktu intereséw mozna wymienié
kilka najbardziej powszechnych: prezenty, zaproszenia, podréze, prowizje, honoraria,
relacje osobiste w pracy lub interes finansowy.

Organizacje non profit majg obowigzek bycia przejrzystymi, uczciwymi, odpowiedzialnymi i
etycznymi, udziela¢ wiarygodnych informaciji i nie stwarza¢ sytuacji, w ktérych dochodzi do
manipulacji dla osiggniecia prywatnych korzysci przez osoby sprawujgce wtadze lub
cztonkéw ich zespotow.”

Konflikt intereséw jest czesto blisko zwigzany z problemem korupcji. Dzieje sie tak, kiedy
ukierunkowuje sie zobowigzania danego kolektywu w strone prywatnego interesu.

Istniejg dwie kluczowe zasady w etycznym dziataniu organizacji: sprawiedliwosé i rownoscé.
Obie s3 ze sobg bardzo blisko zwigzane, przez co wzajemnie sie wzmacniajg lub niwelujg, w
zaleznosci od tego czy sg obecne badz nie. Dazenie do organizacji, ktére bedy przez
wszystkich postrzegane jako sprawiedliwe i rowne, wymaga dyrektorow majgcych zdolnos¢
i wole, by nieustannie wzrasta¢ w wolnosci. Wolnos¢ bowiem idzie ramie w ramie z prawda
i autentycznoscig. Prawda czyni nas wolnymi, a bedac wolnymi mozemy mieé¢ wiekszg
sktonnosé¢ do autentycznosci, gdy zas nie jesteSmy uwarunkowani brakiem wolnosci, tatwiej
dziatamy w sposéb sprawiedliwy i réwny.!

Do podstawowych zabiegdw etycznych, jakie mozemy zastosowaé, aby unikng¢ konfliktu
intereséw, nalezg: wytaczenie (ang. recusal) osoby podejmujacej decyzje, ktére polega na
przeniesieniu mocy decyzyjnej z danego pracownika, dyrektora lub cztonka personelu
potencjalnie zwigzanego z konfliktem interesdw, na inng osobe, jesli doszto do udziatu w
nieetycznym dziataniu; zrzekniecie sie interesu prywatnego (ang. divestiture) polegajgce na
zobowigzaniu danego podmiotu do zrezygnowania ze swoich prywatnych intereséw, czy to
przy probie uzyskania zatrudnienia, stanowiska lub zawodu, czy tez w momencie pojawienia

21 Ustawa 3/2015 z 30 marca regulujgca funkcje osdb na wysokich stanowiskach gtéwnej administracji
panstwowej (Administracion General del Estado), BOE nr 77, 31.03.2015, Krélestwo Hiszpanii.
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sie konfliktu intereséw; oraz ujawnienie (ang. disclosure), czyli zadeklarowanie swoich
intereséw w przypadku niesymetrycznej informacji, zatem celem tego zabiegu jest
skorygowanie owej asymetrii poprzez udzielenie informacji odnosnie natury i zasiegu

konfliktu intereséw, aby mozna byto postanowi¢, czy sie dang osobe odsuwa od decyzji,
itd.?

C. Praktyka

e Opisi podstawy etyczne: dobre i zte praktyki

Do konfliktu intereséw dochodzi, gdy pracownik przedktada swoje wtasne interesy nad
interesy organizacji, i czynigc to zagraza dziaftaniu, zyskom, a takze informacjom
wewnetrznym organizacji. Ogromna réznica miedzy dyrektorem bezinteresownym a
tym, ktéry taki nie jest, uwidacznia sie w zaleznosci od tego, czy stuzy on misji czy tez
postuguje sie nig przede wszystkim dla wtasnego prestizu, intereséw i/lub osobistego
rozwoju.l

Jasny tego przyktad widzimy w zarzadzaniu, ktére opiera sie przede wszystkim na
fundamencie wzajemnych zobowigzan i przystug. Wiemy, ze za przystuge pfaci sie
przystugy, i gdy wiekszos¢ dziatan jest realizowana w oparciu o kontakty osobiste,
wzajemne wptywy i przystugi, margines wolnosci coraz bardziej sie kurczy i ostatecznie
jest coraz trudniej podejmowac decyzje oparte o kryteria sprawiedliwosci i rownosci. Juz
nie mozna decydowac ani dziata¢ na podstawie tego, co uwaza sie za najbardziej stuszne,
poniewaz istniejg inne zobowigzania, przewaznie nienadajace sie do ujawnienia, ktére
warunkujg te decyzje. Ograniczenie przestrzeni wolnosci oznacza stopniowe
wchodzenie w sieé, ktéra coraz bardziej prowadzi do utraty autentycznosci.?

Gdy mowimy o integralnosci, méwimy o osobach ,jak ze spizu”, solidnych, prawie bez
skazy. Utrzymujg dzieki temu obrany kierunek i sposdéb funkcjonowania, ktére inni
postrzegajg jako spdjnosc drogi i stylu wypetniania zobowigzan. Zachowuja w ten sposdb
jednolitos¢ kryteridw i dziatania, co z kolei ukazuje autentycznosc osoby. Aby dziata¢ w
ten sposéb, trzeba umiec nie ulegac presji i posiada¢ zdolnos¢ dziatania i promowania
tego, co uznaje sie za sprawiedliwe, nie poddajac sie temu, co wydaje sie po prostu
korzystne, popularne lub intratne.?

Oczywiscie catkowita spdjnos¢ w kwestii ideatéw nie jest mozliwa, ale jest mozliwe
pokazanie, ze to, co sie robi oraz jak sie to robi idzie w tym samym kierunku dzieki jasnym
kryteriom dostosowanym do wartosci i zasad organizacji. Bycie szczerym nie oznacza
mowienia wszystkiego zawsze i wszedzie, ani tym bardziej w nieodpowiedni sposdb.
Bycie szczerym to moéwienie prawdy zawsze wtedy, gdy zabieramy gtos, i méwienie z
zamiarem, by to, co méwimy, miato jako skutek jakiego$ rodzaju poprawe lub korzy$é.!

22 Argandofia, Conflictos de intereses. El punto de vista ético [Konflikty intereséw. Etyczny punkt
widzenia], Katedra Ekonomii i Etyki, IESE Business School, Uniwersytet Nawarry 2004,
https://media.iese.edu/research/pdfs/DI-0552.pdf

B Blanchard K, Peale NV, El poder ético del directivo [Etyczna wtadza oséb na stanowiskach
kierowniczych], 1990, Barcelona, wyd.Grijalbo, https://media.iese.edu/research/pdfs/DI-0552.pdf
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Prawos¢ danej osoby jest skorelowana ze stopniem jej szczerosci. By¢ szczerym to nie
oszukiwaé ani nie manipulowaé, a co za tym idzie, nie stosowac strategii i technik
kierowniczych, ktére nie majg jasnych motywacji lub tez nie dazg do tego, co sie
deklaruje, ze chce sie osiggnac. Prawosé i szczero$¢ osoby na stanowisku kierowniczym
pozwalajg realizowac spdjne projekty i programy, a to wiasnie one potrafig wzbudzié
zaufanie i zaangazowanie. Nie ma zaufania bez prawosci, szczerosci i spdjnosci.
Wszystkie sg wyrazem tej samej rzeczywistosci sprawiajacej, ze postrzegamy dyrektora
jako osobe autentyczng i godna zaufania.?

Ciezko jest zaufac osobie, ktdérej intencje nie sg jasne i u ktérej nie da sie wyczu¢, w ktérg
strone chce poprowadzi¢ organizacje. Odwotajmy sie tu do pewnej podstawowej zasady
— jezeli nie jest jasno, to znaczy, ze jest ciemno, w ciemnosci za$ realizuje sie to, co nie
toleruje obecnosci Swiatta, i dlatego utrzymywane jest w ukryciu. ,Patacowe intrygi” ze
Sredniowiecznych powiesci mogg postuzyé nam za przyktad zarzadzania i kierowania za
pomocg podstepdw, mato przejrzystych i stronniczych strategii lub ukrytych intencji.!

Ocena: wytyczne i zalecenia w celu umacniania dobrych praktyk i zapobiegania ztym
praktykom

- Zakon powinien zachowac¢ autonomie w relacjach z rzadami lub agencjami
miedzyrzagdowymi, choé¢ oczywiscie zawsze jest otwarty na wspodtprace i
uczestniczenie we wszystkim, co jest zwigzane z jego misjg lub w tym, w czym moze
pomadc ze wzgledu na swojg specyfike i wartosci. Wspodtpraca ta powinna by¢ zawsze
oparta na lojalnosci i przejrzystosci.

o Zakon powinien mie¢ wtasny, autonomiczny zarzad, zgodnie z wybrang dla
siebie strukturg zarzadzania. Powinien by¢ przygotowany do nadzorowania
i kontrolowania swojej wtasnej dziatalnosci.

o Zakon powinien dziata¢ w sposéb niezalezny i nie dostosowywac sie ani nie
wigza¢ sztywno z zadng partig polityczng, cho¢ moze wyznawaé pewne
powszechne zasady polityczne lub kwestie prawne, o ile mieszczg sie one w
ramach jego misji. Musi pozostawac zawsze wierny swoim wartosciom,
zasadom i filozofii.

= Zakon musi by¢ niezalezny. Jego wizja, polityka i dziatalnos¢ nie
mogg by¢ okreslane przez zadng korporacje nastawiong na zysk,
przez zadnego dobroczyrice, rzad, urzednika, partie polityczng lub
przez inng organizacje pozarzgdowa.

o Zakon nie moze dziata¢ jako narzedzie polityki zagranicznej, lecz musi
dziata¢ niezaleznie od rzagddw. Nie moze dazy¢ do wprowadzania polityki
jakiegokolwiek rzadu, za wyjatkiem sytuacji, gdy ta pokrywa sie z misjg
organizacji i jej wiasng, niezalezng polityka.

- Dyrektor/kierownik musi unika¢ sytuacji, w ktdrych jego interesy osobiste mogg w
niewtasciwy sposdb wptywac na petnione przez niego funkcje i obowigzki.

o Dyrektorzy majg przedktadad cele organizacji nad cele prywatne oraz dziata¢
w najlepszym interesie organizacji, ponad wszelkimi osobistymi
pragnieniami.
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Zaden dyrektor nie moze bra¢ udziatu w decydowaniu o sprawie, ktéra ma
bezposredni wptyw na jego zycie prywatne.

Kazdy dyrektor powinien informowac¢ o aktualnych i potencjalnych
konfliktach intereséw, w tym o kazdej przynaleznosci do jakiejkolwiek
instytucji, ktéra mogtaby za soba pociggac¢ konflikt intereséw (jak np.
cztonkostwo w radzie nadzorczej innej instytucji o podobnych do Zakonu
celach i misjach). Informowanie o tym nie oznacza —ani nie wyklucza — braku
poprawnosci etyczne;j.

Ciato dyrektorskie powinno przedstawia¢ wspétpracownikom pisemng
deklaracje dot. konfliktu intereséw, ktéra powinna by¢ indywidualnie
podpisywana na poczatku kazdej kadencji.

- Wspdtpracownicy Zakonu Szpitalnego Sw. Jana Bozego.

O

O

Uznaje sie, ze dochodzi do konfliktu intereséw miedzy innymi woéwczas, gdy
pracownik lub osoba z nim zwigzana moze otrzymac korzysci osobiste dzieki
danej czynnosci Zakonu lub gdy osoba ta lub pracownik ma wybrac¢ lub
poleci¢ zakontraktowanie Ilub ustanowienie relacji zawodowej lub
handlowej miedzy Zakonem, a przedsiebiorstwem badZ osobg trzecia,
zwigzang z danym pracownikiem, w ktérych miatby on interes finansowy,
zawodowy lub osobisty.

Pracownicy majg zawsze dziata¢ w taki sposdb, by ich interesy prywatne,
interesy ich rodzin oraz innych oséb z nimi zwigzanych nie byly
przedktadane nad interesy instytucji.

= Za osoby zwigzane z pracownikiem uznaje sie: (l) jego matzonka lub
partnera; (Il) jego krewnych w linii wstepnej i zstepnej oraz rodzenstwo
pracownika i jego matzonka lub partnera; (11l) matzonkéw lub partneréw
jego krewnych w linii wstepnej i zstepnej oraz jego rodzenstwa; oraz (1V)
przedsiebiorstwa, z ktérymi pracownik jest zwigzany bezposrednio lub
za posrednictwem oséb trzecich.

Jest zadaniem pracownika okreslenie, czy jego dziatania stojg w
sprzecznosci z interesami pracodawcy. Gdy tak jest, powinien go o tym
szczeg6towo poinformowac.

2.4 Zasada subsydiarnosci: zastosowania

A. Definicje

Zasada subsydiarnosci (pomocniczosci): zasada, w imie ktérej panstwo lub organy rzadu

centralnego danej jednostki [administracyjnej] majg powinnos¢ wykonania pracy dla

wspdlnego dobra tylko wéwczas, gdy dostrzegajg, ze pojedyncze osoby lub organy

posrednie nie wykonujg jej nalezycie, ze wzgledu na brak takiej mozliwosci lub z

jakiegokolwiek innego powodu. Bardziej kompletne rozwiniecie kwestii zasady

pomocniczosci znajduje sie w encyklice Quadragesimo Anno Ojca Swietego Piusa XI.

Stowo subsydiarno$¢ wywodzi sie z tacinskiego zwrotu subsidium ferre znaczacego
wspiera¢, podtrzymywad, a takze zapewniaé dach.
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Zasada pomocniczosci stanowi jedng z podstaw nauki spotecznej Kosciota, ze szczegdlnym
uwzglednieniem relacji miedzy panstwem a spoteczenstwem. Zasada pomocniczosci
znajduje zastosowanie za kazdym razem, gdy mniejszy organ spoteczny jest w stanie
zmierzyc sie z jakim$ problemem i rozwigzac go lub wykonac jakie$ zadanie. Jednoczesnie
zasada ta przewiduje, ze ,,mniejsi lub nizsi rangg cztonkowie spoteczenstwa i/lub panstwa”
nie moga by¢ przecigzeni, w zwigzku z czym powinni mdc liczy¢ na interwencje i wsparcie
organdw wyzszych. Syntetyzujac, chodzi o maksyme spoteczng, ktdéra przedktada
odpowiedzialnos¢ jednostek nad dziatanie panstwa. Unia Europejska réwniez uczynita z
zasady pomocniczosci jeden ze swoich fundamentéw.

Podstawy

Karta Tozsamosci (Nr 5.3.2.4) stwierdza, ze “Zasada pomocniczosci, tak bardzo zwigzana z
tradycjq chrzescijaniskg, winna by¢ podstawowym elementem petnienia funkcji w naszych
Dzietach. Zakon chce sprzyja¢ wtasciwej decentralizacji potgczonej z prawidfowg
centralizacjq, zgodnie z zasadami, ktdre staramy sie popierac”.

Kosciét w encyklice Quadragesimun Annum stwierdza, ze: ,Jak jednostkom ludzkim nie
wolno odejmowac i przekazywac spotecznosci tego, co jednostki te z wtasnej inicjatywy i
wtasng mogg wytworzy¢ pracg, tak samo jest naruszeniem sprawiedliwosé, gdy sie to, co
mniejsze i nizsze spotecznosci wykonac i dokonaé mogg, przydzieli¢ wiekszym i wyzszym
wtadzom spotecznym; poza tym wyrzadza to szkode wielka i podrywa porzadek spoteczny.
Wszelka czynno$¢ spoteczna bowiem powinna w pojeciu i istocie swojej wspomagac cztonki
ciata spotecznego, nigdy zas ich nie rozbija¢, ani nie wchtania¢”. Zgodnie z tg zasadag
wszystkie spoteczenstwa wyzszego rzedu majg przyjaé¢ postawe pomocy (subsidium) — a
zatem wspierajgcg, promujaca, rozwijajacg — w stosunku do tych mniejszych. W ten sposdb
posrednie organy spoteczne mogg prawidtowo rozwija¢ nalezne im funkcje bez koniecznosci
cedowania ich w niesprawiedliwy sposdb na inne ugrupowania spoteczne wyzszego rzedu,
przez ktdre ostatecznie zostatyby wchioniete lub zastgpione, a ich wtasna godnos¢ i zyciowa
przestrzen koniec koncéw zanegowana. Do pomocniczosci rozumianej w sensie
pozytywnym, tj. jako pomoc finansowa, instytucjonalna i prawna oferowana mniejszym
jednostkom spotecznym, dodaé¢ nalezy takze szereg implikacji negatywnych
zobowigzujacych panstwo do powstrzymania sie od wszystkiego, co w efekcie ograniczytoby
zyciowa przestrzen mniejszych, lecz fundamentalnych komérek spotecznych. Ich inicjatywa,
wolnos¢ i odpowiedzialnos¢ nie mogg by¢ zastgpione.

Karta Tozsamosci tez porusza kwestie decentralizacji/centralizacji zarzagdzania o$rodkami i
ustugami. Zaleca nam dazy¢ do tego, by osoba na kierowniczym stanowisku dogladata
inicjatyw i trosk wspdtpracownikéw i zacheca, by wdraza¢ programy pracy pozwalajgce
wspotpracownikom petni¢ coraz wyzsze funkcje, ktére czesto rezerwujemy tylko dla
wyzszych stanowisk. Naszym celem ma by¢ to, by pracownik mdgt rozwijac¢ swoje funkcje,
by zespoty miaty wiecej przestrzeni do dziatania, by nizsze stanowiska kierownicze mogty
mieé wiecej inicjatywy, by dyrektor moégt wzrasta¢ w odpowiedzialnosci.

Praktyka:

e Opisipodstawy etyczne: dobre i zte praktyki
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Zasada ta moze by¢ stosowana na wszystkich poziomach organizacji: zarzadu
generalnego, zarzaddéw prowincjalnych, kadry kierowniczej wyziszego szczebla i

prowincjalnych rad administracyjnych, dyrekcji osrodkdéw i lokalnych komitetow lub rad
nadzorczych, kierownikéw nizszego szczebla, pracownikéw, wolontariuszy

Pomocniczos$¢, jako zasada moralna, przypomina nam, ze wspoétpracownicy rozwijajg sie
tym bardziej, im bardziej mogg sie wykaza¢ wtasng inicjatywa, inteligencja,
zdolnosciami. Zadaniem kazdego dyrektora jest pomaganie im w wywigzywaniu sie ze
swojej pracy w sposob odpowiedzialny i dziatajgcy na korzy$é ogdtu przedsiebiorstwa.
Nie oznacza to eliminacji ryzyka ani odpowiedzialnosci.?

By mdc realizowad zasade pomocniczosci, nalezy dzieli¢ sie waznymi informacjami oraz
by¢ bezinteresownym i ofiarnym.

Jak twierdzi Ulrich Hemel®®, zarzadzanie istotnymi informacjami moze decydowac o tym,

czy dany sposéb dziatania jest uzasadniony i etycznie bez zarzutu, czy tez ociera sie o
oszustwo i czyn etycznie watpliwy. Szczodre dzielenie sie wiedzg, spojrzeniem na
rzeczywistos$é, roznymi intuicjami oraz bezinteresowne realizowanie projektéw skutkujg
uznaniem innych nie tylko dlatego, ze czujg sie oni szanowani, lecz rowniez dlatego, ze
stanowi to dzwignie rozwoju i promocji. W takim ujeciu wypetnianie funkcji
kierowniczych wymaga bezinteresownosci na rzecz wspdlnego dobra.!

Oprdcz bezinteresownosci mamy takze do czynienia z ofiarnoscig. Chodzi o zdolnos¢ do
rezygnacji z przestrzeni osobistej, by inni mogli by¢ bardziej zauwazeni i wzrastac
zawodowo — o cnote, ktdra niesie ze sobg pewien poziom pracy nad sobg oraz
dojrzatosci psychoafektywnej. Uznanie dla cudzego talentu i promowanie go,
podkresdlanie dobrych wynikéw, wspieranie polityki wyrdzniania pozafinansowego,
ustepowanie innym roli pierwszoplanowej — szczegdlnie tym, ktdrzy s3 w codziennym
kontakcie z osobami otoczonymi naszg opieka, wspodtdzielenie realidéw organizacji
poprzez dynamike udziatu i przejrzystosci, przyznawanie sie do btedéw i umiejetnosc
przepraszania, korygowania ich —to tylko niektére z praktycznych aspektéw zwigzanych
z kwestig bezinteresownosci i ofiarnosci, dzieki ktérym dyrektor ostatecznie zyskuje
uznanie i wiarygodnosé, przyczyniajgc sie jednoczesnie do poprawy poziomu etycznego
organizacji.

Dobrze by byto zgtebi¢ mozliwe modele pomocniczosci oraz etyczne kryteria ich
zastosowania w praktyce, w zarzadzaniu realizowanym dla szpitalnictwa. Rezultatem tej
wiedzy mogtoby by¢ lepsze zrozumienie konkretnych sytuacji z zarzadzania na
wszystkich poziomach oraz funkcjonowania zespotéw. Inng kwestig zwigzang z tym
tematem jest ustalenie norm i kryteriow etycznych dotyczacych zwigzku miedzy
zarzadzaniem a organamii osobami na szczeblu kierowniczym na jakimkolwiek poziomie
dziatania: dyrektorami, kierownikami nizszego szczebla, pracownikami,
wolontariuszami.

24 Respeto en Accién. Como aplicar la subsidiariedad en la empresa [Szacunek w akcji. Jak stosowaé
zasade pomocniczosci w firmie] [w:] Tanto Quanto Liderazgo y Estrategia, 13 marca 2017,
http://tantoquanto.es/respeto-en-accion-como-aplicar-la-subsidiariedad-en-la-empresa/
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e Ocena: wytyczne i zalecenia w celu umacniania dobrych praktyk i zapobiegania ztym
praktykom?2

- Ukierunkowywanie organizacji na kulture subsydiarnosci.

Wigzg sie z tym w zasadzie trzy podstawowe zadania: zorganizowanie
funkcjonowania organizacji i pracy w sposdéb spéjny z talentami (wartoSciami,
postawami, wiedza, zdolnosciami...) wspétpracownikdéw; pomoc w rozwoju tych
talentéw poprzez udzielanie wsparcia, dzielenie sie doswiadczeniem, formacje i
zapewnianie narzedzi; ustanowienie bliskich relacji ze wspdtpracownikami, ktérym,
dzieki atmosferze sprzyjajgcej uczeniu sie, bedzie mozliwe petne oddelegowanie
zadan, a wraz z nim — okazanie zaufania.

- Zinstytucjonalizowanie pomocniczosci w ramach polityk, struktury i praktyk Zakonu.

Subsydiarnos¢ ma by¢ nieustannie zatwierdzana we wszystkich politykach,
procedurach i praktykach organizacji: w okreslaniu celéw, w organizacji, w
planowaniu budzetu, w petnieniu funkcji przywddczych, w pracy zespotowej,
formacji, wynagrodzeniach, innowacji, ocenie wykonanych zadan, w przebiegu
kariery i awansach, w komunikacji.

- Utrzymanie zasady pomocniczosci dla przysztosci organizacji.

W tym celu niezbedna jest dbatos¢ przy zatrudnianiu nowego personelu oraz polityki
awansu wewnetrznego, szczegdlnie tam, gdzie ma to wptyw na funkcje zwigzane z
odpowiedzialnoscig za inne osoby. Konieczne jest szukanie kandydatéw, ktorzy nie
tylko posiadajg kompetencje techniczne, lecz réwniez biorgc pod uwage ich wartosci
osobiste oraz to, czy majg w sobie postawe pomocniczosci, tj. czy majg jasnos¢ co
do tego, co oznacza w praktyce szacunek dla oséb i ich talentéw.

Zasady te dotyczg takie przypadkéw wymiany personelu w organizacji oraz
przynaleznosci do organéw zarzadzania.

Zarzadzanie dziatalnoscia

3.1 Odbiorcy

A. Definicje

Odbiorcy: osoba, do ktérej skierowane lub przeznaczone jest dziatanie Zakonu Szpitalnego
Sw. Jana Bozego.

B. Podstawy

Nasza etyka zarzadzania musi opieraé sie na misji i wizji Zakonu, a te muszg urzeczywistniaé
sie w oddaniu/poswieceniu jego dziet. Zwykle to organy zarzadzajgce okreslajg to
oddanie/poswiecenie na kazdym poziomie organizacyjnym, uwzgledniajgc wymogi
dotyczace potrzeb spotecznych i strategicznej zywotnosci. Zaangazowanie dzieta wynika z
misji Zakonu i tworzy wiezi wspdtpracy ze spoteczernstwem, w ktérym bedzie sie ona
rozwijaé, nadajac Zakonowi specyficzng funkcje spoteczng w kazdym miejscu, w ktérym
dziata.
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Potrzeba Nowej Ewangelizacji, wskazana przez Kosciét na poczatku trzeciego tysiaclecia,
sktonita Zakon do odpowiedzi na nig poprzez propozycje Nowego Szpitalnictwa. ,,Nowe

szpitalnictwo” musi by¢ widoczne na dwdéch ptaszczyznach: w innowacyjnych dziataniach we
wspdlnotach oraz w nowych odpowiedziach na pojawiajgce sie potrzeby.

“W tym ustawicznym rozwoju spofeczenstwa réwniez cztowiek sie zmienia; nie mozemy
odroéznié, czy zmiana spotfeczeristwa ciggnie za sobq cztowieka, czy to zmiana cztowieka
pocigga za sobg zmiane spoteczerstwa.

Pewne jest, ze w tym wzajemnym oddziatywaniu spofeczeristwa i cztowieka pojawiajqg sie:

e Nowe choroby, ktérym nalezy stawic czofa;

e Nowe formy zachorowan cztowieka, ktére wymagajg od nas nowych metod
opieki;

e Nowe problemy rodzin, ktorym winnismy umie¢ pomagac, otoczy¢ opiekgq,
towarzyszyc;

e Nowi potrzebujgcy, ktérzy wymagajq od nas tworczej postawy i solidarnosci,
jezeli chcemy dac skutecznq odpowiedZ;

e Nowe formy braku solidarnosci, ktére wymagajg nowych solidarnych
odpowiedzi w ptaszczyznie instytucjonalne;.

Odpowiedzie¢ na potrzeby ludzi za pomocqg aktualnych narzedzi i form, zachowujgc styl i
wartosci Zakonu, byc¢ wierni Nowemu Szpitalnictwu jest syntezq naszego apostolskiego

projektu”.®

Z drugiej strony, Zakon uwaza, ze pacjenci i podopieczni, stowarzyszenia pacjentéw i ich
rodzin stanowig cze$¢ Rodziny Szpitalnej uczestniczac w zyciu dziet.?

Karta Tozsamosci Zakonu takze jasno opowiada sie za promowaniem, wspieraniem 0sob i
nie mamy tego odnosic¢ tylko do tych, ktérych otaczamy opiekg ze wzgledu na ich choroby
lub potrzeby, lecz takze do tych, ktérzy wykonujg swoj zawdd w ramach pracy dla Zakonu.
Styl zarzadzania wewnatrz Zakonu, takze z uwagi na jego zasady, ma wspiera¢ autonomie i
promowanie 0séb w sposdb, ktéry bedzie umozliwiat dynamike wzrostu i rozwoju zaréwno
osobistego jak i zawodowego, z poszanowaniem wartosci i wiary wszystkich oséb.!

C. Praktyka:
e Opisipodstawy etyczne: dobre i zte praktyki

Zakon chce praktykowa¢ “Gfebokq postawe otwarcia sie wobec chorych i potrzebujgcych

i skuteczng opieke nad nimi”.?

Broni priorytetyzacji najbardziej wrazliwych odbiorcéw, kiedy stwierdza, ze “Majgc na
uwadze réznorodnosc form, przez ktére Zakon wyraza dzisiaj swoj charyzmat, wydaje sie
nam, ze istniejg pewne dziedziny, ktére w perspektywie nowego Szpitalnictwa sg
szczegdlnie znamiennymi znakami ewangelicznymi”. Niektérymi takimi przyktadami
moga by¢ osoby bezdomne, chorzy w fazie terminalnej, narkomani, osoby chronicznie
chore i niepetnosprawne, osoby chore psychicznie, emigranci lub inne osoby z
powaznymi potrzebami zdrowotnymi i spotecznymi.

%5 7akon Szpitalny $w. Jana Bozego (2000), Karta Tozsamosci, Rzym. Nr 5.3.7.2.
26 7akon Szpitalny $w. Jana Bozego (2000), Karta Tozsamosci, Rzym. Nr 4.1.3.
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Wszystkie miejsca, gdzie istnieje ubdstwo, choroba i cierpienie winny by¢ dla nas, braci
i wspotpracownikéw $w. Jana Bozego, uprzywilejowane, abysmy praktykowali i zyli

Ewangelig mitosierdzia”.?’

Patrzac z perspektywy etycznej, w praktyce mozliwe jest pojawienie sie w zarzadzaniu
osrodkami Zakonu dylematdw odnosnie tego, czy potencjalni lub juz wybrani odbiorcy
ustug spetniajg zatozenia sformutowane przez Zakon czy tez w jaki sposéb to robig;
odnosnie tego, ktérzy z nich majg mieé pierwszenstwo w przypadku réznych mozliwosci
oraz jakie powinny byc¢ kryteria selekcji beneficjentdow, i co za tym idzie, kryteria
zaangazowania Zakonu w konkretnym kontekscie. Kto powinien bra¢ udziat w
podejmowaniu decyzji? Wedtug jakich kryteriéw ustalaé priorytety lub jak wybiera¢ w
przypadku réznych alternatyw?

Aby by¢ wiernym misji Zakonu, nalezy unika¢ sytuacji, w ktérych wybér odbiorcéw
programow dziatai opiera sie zasadniczo na interesach handlowych i/lub dziataniach
oportunistycznych, przy czym konieczne jest, aby ci, ktérzy sg odpowiedzialni za
podejmowanie decyzji w tym zakresie byli wolni od konfliktéw intereséow i jasno
rozumieli, jakie powinny by¢ priorytety w tej kwestii.

e Ocena: wytyczne i zalecenia w celu umacniania dobrych praktyk i zapobiegania ztym
praktykom

- W analizach strategicznych i obradach nad nowymi ustugami winny by¢ stosowane
kryteria priorytetyzacji zgodne z Kartg Tozsamosci i charyzmatem Zakonu.

- Przy ocenie programéw pomocowych dziet Zakonu, jako punkt odniesienia, winno
stosowaé sie priorytety dotyczgce odbiorcéw, zgodnie z misjg, zasadami i
wartosciami instytucjonalnymi.

3.2 Styl opieki Janowej

A. Definicje

e Szpitalnictwo: to umiejetnosé przyjmowania z zyczliwoscig i serdecznoscig gosci lub
nieznajomych. “Goscinnos¢” z greckiego fi“lo xe *ni -a, oznacza dostownie “mitos¢ do
nieznajomych”. tacinskie stowo hospitare oznacza "przyjmowac gosci". Bonifratrzy -
oprécz trzech klasycznych $lubdow zakonnych czystosci, ubdstwa i postuszenstwa -
sktadajg takze czwarty slub szpitalnictwa. Szpitalnictwo to, przed wszystkim, zdolnos¢
osoby do otwierania sie i przyjmowania blizniego. Jednak termin ten nalezy
interpretowaé w Swietle Biblii, aby zrozumie¢ jego gtebsze znaczenie siegajace do
duchowej tradycji $w. Jana Bozego.

e Humanizacja: humanizacja opieki zdrowotnej ma na celu oferowanie integralnej opieki
skoncentrowanej na osobie (pacjent, rodzina i pracownicy).

e Integralno$¢: termin integralnosc pojawit sie w pedagogice i okresla metode nauczania,
ktdra koncentruje sie na catosci istoty ludzkiej, tzn. na integralnosci “gtowy, serca i reki”.

27 por. Zakon Szpitalny $w. Jana Bozego (1994). LXIII KAPITUtA GENERALNA Nowa Ewangelizacja i
Szpitalnictwo u progu trzeciego tysigclecia, Bogota, 5.6.1.
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Ta idea stata sie zrodtem inspiracji dla koncepcji medycyny integralnej/holistycznej,

ktdra traktuje cztowieka jako catos¢, tzn.: zaréwno w jego podmiotowosci ztozonej z
ciata i duszy, jak rdwniez w jego kontekscie zycia.

e Pracazespotowa: jest to praca wykonywana przez kilka oséb majgcych wspélny cel, choé
kazda z nich wykonuje swojg czesé. Aby mozna byto uznaé jg za prace zespotowg lub
grupowag, praca musi mie¢ taka strukture organizacyjng, ktéra sprzyja wspdlnemu
rozwojowi dzieta, a w Zakonie rozumie sie, ze praca ta koncentruje sie na osobie, ktéra
sie opiekujemy. Céz, jesli chcemy zaopiekowad sie osobg i jej potrzebami, mozemy to
osiggnac tylko wtedy, gdy zrobimy to wspdlnie.

B. Podstawy

Istotng kwestig jest janowy charakter stylu opieki, ktory uwazamy, ze moze by¢ przyjety, w
swoim podstawowym zatozeniu, zaréwno przez wierzacych, jak i niewierzacych, gdyz opiera
sie on na wartosciach uniwersalnych. Gtdwnym kryterium interpretacji szpitalnictwa
pozostaje zycie Zatozyciela Zakonu, $w. Jana Bozego. W Karcie Tozsamosci czytamy, ze: “Jego
postawa szpitalnicza zdumiewata, zaskakiwata, lecz dziatata jak latarnia, wskazujgc nowe
drogi pomocy i cztowieczenistwa wobec ubogich i chorych. Stworzyt z niczego alternatywny
model obywatela, chrzescijanina, szpitalnika stuzebnego najbardziej opuszczonym. To
profetyczne szpitalnictwo stato sie zaczynem odnowy w niesieniu pomocy i w Kosciele. Wzér
Sw. Jana Bozego stuzyt tez jako krytyczne sumienie i wrazliwy przewodnik wséréd nowych

postaw i praktyk pomocy wobec ubogich i zepchnietych na margines”.?®

W realizacji swojego zyciowego planu Jan Bozy postawit mitosierdzie i goscinno$¢ na
pierwszym miejscu. Zrozumiat, ze swoim dziataniem, wpisanym w szerszy kontekst tych
dwdch poje¢, majacych charakter antropologiczny i biblijny, musi objgé przede wszystkim
najubozszych i najbardziej cierpigcych, ludzi chorych na ciele i umysle, bez zadnego wyjatku.
Goscinnos¢ oparta na charyzmacie szpitalnym stata sie dla niego racjg bytu. Przezywat swdj
charyzmat w sposéb zywy i zdumiewajgcy. Wszystkich przyjmowat i wszystkim wychodzit
naprzeciw. Wszystko, co miat, rozdawat ludziom. Utozsamiat sie z bliznim. Poswiecat mu
swoj czas. Odkryt $wietosé przybysza - $wieto$¢ drugiego cztowieka.?

Dzisiaj model opieki zdrowotnej Zakonu Szpitalnego zostat zaktualizowany w oparciu o nowe
koncepcje przedstawione w Karcie Tozsamosci (5.1.) oraz w dokumencie o duchowosci
Zakonu i wyraza sie poprzez:

e Spotkanie z chorym, potrzebujgcym i jego srodowiskiem rodzinnym, poprzez otwarcie,
przyjecie, umiejetnosc stuchania i dialogu, postawe stuzby, prostote.

e Poszanowanie i wspieranie praw i obowigzkdw chorych, akcentujgc poufnosc,
prawdomdwnosc, autonomie, wolnos¢ sumienia.

e Programy humanizacji i duszpasterstwa.

e Kreatywnosc profetyczng.

28 7akon Szpitalny $w. Jana Bozego (2000), Karta Tozsamosci, Rzym. Nr 3.1.8.
29 7Zakon Szpitalny $w. Jana Bozego (2000), Realizacja charyzmatu szpitalnego na wzér sw. Jana Bozego.
Duchowa droga Bonifratra. Rzym 2004
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Wraz z dokumentem Humanizacja, autorstwa Przetozonego Generalnego Zakonu br.
Pierluigiego Marchesi OH*, podstawowa aspiracja $w. Jana Bozego zetkneta sie w Zakonie z

nowa interpretacjg i szerszg wizja. Dzis, uzywajgc tego pojecia w Zakonie, odnosimy sie do
stylu pomocy i opieki — a takze zarzadzania — skupionego na chorym.

Medycyna integralna promuje wizje podopiecznego/chorego jako niepodzielnej jednostki.
Dlatego w podejsciu do podopiecznego/chorego nalezy wzigé¢ pod uwage: styl zycia (ruch,
odzywianie, stres, relaks), kontekst spoteczny i relacje miedzyludzkie (partner, rodzina,
praca, przyjaciele, spoteczenstwo), srodowisko naturalne (woda, ziemia, powietrze, klimat),
Srodowisko cywilizacyjne (dom, miejsce pracy, technologia) i transcendencje (religia, wiara,
duchowosc¢). Nasze podejscie terapeutyczne i opiekuricze musi uwzgledniaé wszystkie te
czynniki. W Statutach Generalnych Zakonu czytamy, ze: “Rozwijamy opieke integralng,
opartg na wspotpracy zespotowej i na wilasciwej réwnowadze miedzy rozwojem
technicznym i humanizacjg w postepowaniu terapeutycznym” (nr 50).

Wiasciwa osobom prawym autentycznos¢, wcigz nalezy do najbardziej cenionych cech
osobowych takze wsrdd kierownikéw i dyrektoréow, poniewaz jest niezbedna do zbudowania
relacji opartej na wzajemnym zaufaniu. Etyczny projekt opiekuiczy wymaga, by wszelki
udziat w nim moégt sie dokonywaé w oparciu o akt woli, by dziata¢ w sposéb prawy,
zaktadajac, ze to, na czym nam najbardziej zalezy, to najwieksze dobro osoéb, ktére otaczamy
opieka, i nie mozna tego ,rozciericzaé” réznymi podstepami czy interesami réwnolegtymi.t

Instytucja szpitalna winna zmierzac do leczenia cztowieka rozumianego integralnie. Cata jej
dziatalno$¢ winna byé nastawiona na leczenie cztowieka rozumianego integralnie, czyli w
jego wymiarach psychosomatycznych, spotecznych i duchowych, ktére razem oznaczajg
humanizacje opieki zdrowotnej. W szpitalu-przedsiebiorstwie naktad na stwarzanie klimatu
ludzkiego i humanizujacego przyczynia sie do rentownosci i sprzyja produktywnosci oraz
wydajnosci samej pracy.332

C. Praktyka:

e Opisipodstawy etyczne: dobre i zte praktyki
Bycie bezinteresownym pozwala naprawde zy¢ szpitalnictwem. Osoba bezinteresowna,
szczodra, dzieli sie bez oczekiwania czego$ w zamian, przyjmuje innych z otwartoscia i
docenia ich. Z punktu widzenia etyki, bezinteresownos¢ umozliwia i wyraza zasade
dobroczynnosci wobec drugiego cztowieka.?

W bardziej rozbudowanych, ztozonych dzietach, nie wszyscy bedg mogli naleze¢ do tego
samego zespotu, ale jak najbardziej bedg mogli wspottworzy¢ taki zespot, ktory czuje sie
powotany do oferowania integralnej odpowiedzi na potrzeby chorego i ktéry jednoczy
wszystkich, ktérzy czynig to mozliwym. Praca zespotowa jest mozliwa na rdzinych
poziomach w Zakonie:

30 Marchesi Pierluigi, Humanizacja, Rzym 1981, Zakon Szpitalny $w. Jana Bozego.
31 por. JAN PAWEL 11 (1991), Centessimus Annus 40; 20; 32.
32 7akon Szpitalny $w. Jana Bozego (2000), Karta Tozsamosci, Rzym. Nr 4.4.3.

36



e W kierownictwie. Kiedy najwyzsi odpowiedzialni dzieta stanowig zespdt, potrafig

inspirowaé i ozywiaé¢ pozostate grupy, azeby rowniez one to uczynity. Pokusa
sukcesu osobistego jest bardzo wielka, tancuchowe skutki tej pokusy rowniez.

e W kierownictwie szczebla sredniego. Réwniez oni winni sie odznaczaé¢ pracg
zespotoway, ktéra im pozwoli zajgé sie problemami nizszego szczebla i przedstawic je
szczeblom wyzszym; w taki sam sposéb powinny docieraé do szczebla nizszego plany
pracy kierownictwa.

e W stuzbach opiekunczych i nieopiekunczych. Kiedy wszystkie osoby opiekujgce sie
tym samym chorym lub potrzebujgcym, potrafig pracowaé¢ w formie zespotowe;j,
przyjdg mu z pomocg integralng.®

e Ocena: wytyczne i zalecenia w celu umacniania dobrych praktyk i zapobiegania ztym
praktykom.

- Szpitalnictwo powinno by¢ praktykowane przez wszystkich cztonkéw dzieta, tak aby
byto ono zauwazalne dla pacjentdw i podopiecznych, ktérzy nastepnie bedg mogli
wyrazac swojg opinie na ten temat.

- Powinny istnie¢ programy humanizacji i ich okresowa ocena.

- Opieka duchowa i religijna ma stanowi¢ cze$é dziatalnosci multidyscyplinarnego

zespotu. Model przedstawiony jest w dokumencie “Duszpasterstwo w stylu $w. Jana

Bozego” 3*

- Nalezy gwarantowac i wspierac prace zespotowg, skierowang na opieke integralna.

3.3 Etyka planowania, zarzadzania, oceny

A. Definicje

e Zarzadzanie: terminem zarzadzanie i/lub management okres$la sie sposéb kierowania
firma uwzgledniajgcy planowanie strategiczne, rézne modele zarzadzania zasobami
firmy, zrdinicowane S$ciezki podejmowania decyzji, sposoby wytyczania celow,
organizowania dziatari operacyjnych i czuwanie nad przebiegiem ich realizacji.”

e Zasoby: pojecie ,zasoby” obejmuje posiadanie przez firme srodkéw materialnych i
niematerialnych, a ostatnio rowniez pracownicy okreslani sg mianem zasobéw ludzkich
(w naszej filozofii méwimy jednak o wspédtpracownikach). Poniewaz zasoby, jakimi
dysponujemy nie sg nieograniczone, nalezy z nich korzysta¢ w sposdb odpowiedzialny i
Swiadomy, tak by mogty stuzy¢ jak najdtuzej, jak najwiekszej liczbie oséb powierzonych
naszej opiece. Uwazne i odpowiedzialne dysponowanie dostepnymi zasobami jest
elementem efektywnego zarzadzania w duchu charyzmatu. Réwniez sposdb
podziatu/dystrybucji zasobéw (zwany ,alokacjg zasobow”), gdzie priorytetem jest
transparentnosc i solidarno$é, wpisuje sie w styl zarzadzania w duchu charyzmatu.
Alokacja zasobdw jest tematem szeroko dyskutowany w sferze etycznej i prawnej.”

33 Zakon Szpitalny $w. Jana Bozego (2000), Karta Tozsamosci, Rzym. Nr 5.3.2.6.
34 7akon Szpitalny $w. Jana Bozego (2012), Duszpasterstwo w stylu $w. Jana Bozego, Rzym.
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e Asygnacja: termin ten pochodzi z facinskiego assignare (wskazywac) i dzisiaj ttumaczony
jest, w szerokim znaczeniu, jako ,przypisywaé, rozdziela¢”. W dziedzinie ekonomii,
generalnie nawigzuje do procesu rozdzielania ograniczonych srodkdw miedzy réznych

potencjalnych odbiorcéw. Nalezy mie¢ na uwadze to, ze w kazdym indywidualnym
przypadku istniejg rézne alternatywne opcje uzycia dostepnych zasobdéw.’

e Racjonowanie: pojecie “racjonowania” w sferze stuzby zdrowia i pomocy spotecznej
oznacza ograniczenie dostepnosci do pewnego rodzaju $wiadczen zdrowotnych i
opiekunczych z przyczyn finansowych. Innymi stowy: system nie zapewnia lub nie
refunduje swiadczen, ktérych relacja koszt-efekt jest niekorzystna. Pozostaje bardzo
kontrowersyjng kwestia, do jakiego stopnia jest dopuszczalne, by ocenia¢ pozytecznosé
Swiadczen sanitarnych na podstawie zaleznosci miedzy kosztem a zyskiem. Jednakze
wobec rosnacej przepasci miedzy postepem technicznym, medycznym i naukowym, a
brakiem srodkéw finansowych, racjonowanie ustug sanitarnych staje sie coraz bardziej
dyskutowanym zagadnieniem w zakresie etyki i prawa. ’

e Konkurencyjnos¢: moze by¢ zdefiniowana w prosty sposéb jako zdolno$é danej
organizacji do oferowania lepszej ustugi niz jej konkurencja w okreslonym kontekscie.
Konkurencyjnos¢ jest terminem odnoszgcym sie do zdolnosci danej organizacji do
spetnienia wymogdw jakosciowych, za proporcjonalng cene, przy maksymalnym
wykorzystaniu zasobéw uzytych do produkcji.

Podstawy

Teoria zarzadzania (management theory) postrzegana jest dzisiaj jako odrebna dyscyplina,
cho¢ z silnymi wptywami interdyscyplinarnymi, ktdrej celem jest zdefiniowanie optymalnych
metod osiggania wyznaczonych celdow i tym samym stworzenie jak najbardziej wydajnych
procedur zarzadzania i kierowania instytucjami w celu zagwarantowania ich sukcesu na
rynku. Zarzadzanie (management) nie oznacza dzisiaj wytgcznie technokratycznego
spojrzenia na przedsiebiorstwo, w ktérym realizuje sie okresSlone procesy wymagajace
réznych zasobdw wewnetrznych i zewnetrznych, czesciej bowiem chodzi o taki rodzaj wizji,
ktory moze prowadzi¢ do sukcesu, tj. realizacji jasno okreslonej misji instytucji, do ktérej
przyczynia sie personel Swiadomy odpowiedzialnosci i wartosci potrzebnych do osiggniecia
wspolnych celow.”

Celem etyki ekonomii lub zarzadzania jest zastosowanie zasad etyki w zakresie dziatalnosci
gospodarczej. Przewodnimi wartosciami w tym kontekscie s3: humanizm, solidarnosc¢ i
odpowiedzialnos¢. Koniecznosé istnienia norm z zakresu etyki, gospodarki i zarzadzania
wynika z silnego wptywu dziatalnosci gospodarczej na spoteczenstwo ludzkie i sSrodowisko
naturalne. Kryteriami nadajgcymi kierunek refleksji etyczno-ekonomicznej sg
sprawiedliwos¢ i zréwnowazony rozwdj. Jednakze etyka ekonomii i zarzgdzania nie uwaza
za swoje gtdwne zadanie zdefiniowania wytycznych do dziatania, lecz proponowanie
wskazéwek do refleksji, by ukierunkowywac aktualng debate za pomocg przedstawienia
krytycznych metod i analiz. Etyka ekonomii i zarzadzania wymaga podejscia
interdyscyplinarnego, w ktdrym wezmg udziat filozofowie i ekonomisci, a takze socjologowie
i teologowie. To bardzo wazne, by rozrézni¢ na tym polu odpowiedzialno$¢ indywidualng
(etyke indywidualnych osob) od odpowiedzialnosci firm, grup, stowarzyszen, polityki i
spoteczenstwa jako catosci (etyka instytucjonalna i spoteczna). Ekonomia stawia na
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pierwszym miejscu dbanie o wtasne interesy i zawsze widzi uzytecznosé jednostki lub

spoteczenstwa w odniesieniu do kosztéw, co czesto prowadzi do konfliktu interesow.
Kluczowa kwestig jest to, czy powinny byé priorytetem cele etyczne czy ekonomiczne.”

Btedem badZ tez zagrozeniem dla kryteriow etycznych jest uzywanie etyki tylko jako
kolejnego systemu kontroli stuzgcemu strategii i ekonomii, a nie jako stylu i przestrzeni do
refleksji oraz szukania tego, co najlepsze dla ludzi oraz dla misji danej organizacji.
Biurokratyzacja przestania ludzka twarz. Potrzeby cztowieka i jego rzeczywistosc
egzystencjalna zamieniajg sie w procedury petne cyferek, akt, formalnoscii usprawiedliwien.
Kiedy znika oblicze drugiego cztowieka, tracimy zdolnos¢ do empatii i wzrasta trudnosc
zrozumienia i postawienia sie w jego sytuacji, do wspdétodczuwania. Z drugiej strony,
biurokratyzacja automatyzuje w pewien sposdb podejmowane decyzje, szczegdlnie te
najtrudniejsze i najbardziej skomplikowane, gdyz oddala od siebie ludzi i maksymalnie unika
bezposredniego kontaktu. Pod zwodniczym pozorem niby wiekszej obiektywnosci, tak
naprawde dochodzi do wiekszej nieznajomosci, mniejszego zaangazowania, zwieksza sie tez
ryzyko btedu. Nie przestaje ona byé¢, w jakim$ sensie, dehumanizacjg zarzadzania i
kierowania.!

Biurokratyzacja jest kolejnym niebezpieczenstwem ztego zarzadzania, ktdre znajduje sie na
przeciwnym biegunie niz blisko$¢, cecha bardzo zwigzana ze szpitalnictwem, ktéra jako taka
musi by¢ obecna w kierownictwie i przywddztwie Zakonu. Etyczne zasady sprawiedliwosci,
rownosci i proporcjonalnosci sy bardziej chronione, gdy ma miejsce lepsza znajomosc,
kontakt i bliskos¢. Trzeba przyznaé, ze jest to mniej wygodne i oznacza wiekszy koszt
emocjonalny, lecz niewatpliwie zmusza osobe na stanowisku kierowniczym do wiekszego
wywazenia, skupienia sie, skoncentrowania na danej osobie i sytuacji oraz
odpowiedzialnego rozwazenia decyzji.!

Nadmiernie scentralizowane systemy i modele, zwtaszcza w duzych organizacjach, fatwo
moga doprowadzi¢ do takiego btedu. Jak powiedziata filozof Hannah Arendt, biurokratyzacja
jest ziemig niczyjg i stanowi to najwiekszy przejaw utraty etycznych wzorcéw, jakosci i
narracji nadajacej sens danej organizacji. Alternatywg jest wprowadzenie realnego
oddelegowania odpowiedzialnosci, opartego na zaufaniu i promowaniu tego, co bliskie i
codzienne. Pozwala to na kojarzenie danej osoby, personalizowanie, nawigzywanie dialogu
i rozwazanie, przyznawanie innym racji i budowanie wspélnie uzgodnionego projektu wokét
szlachetnej misji, jaka jest ta, realizowana przez Zakon, misji opiekowania sie ludzmi.t

C. Praktyka:
e Opisipodstawy etyczne: dobre i zte praktyki

Aby pozosta¢ wiernym misji, aby ona sama sie nieustannie aktualizowata i odnawiata,
nalezy dokonywac okresowych kontroli tego, w jakim stopniu wcielamy w zycie nasze
plany dziatania. Taka ocena jest niezbedna. Powinnismy przygladac¢ sie temu, jak
stosujemy w zarzadzaniu, kierowaniu i opiece, fundamentalne zasady Zakonu i kryteria
ogélne.

Aby dokonaé oceny warto zwréci¢ uwage na znaki czasu.>®

35 7akon Szpitalny $w. Jana Bozego (2000), Karta Tozsamosci, Rzym. Nr 5.3.7.1.
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“Nasze spofeczenstwo jest rzeczywistosciq bardzo dynamiczng; nauka ciggle sie

rozwija i codziennie pojawiajq sie nowe metody pracy, nowe techniki
profesjonalne i nowe srodki techniczne.

Przestanie, zasada filozoficzna jest aktualna w miare, jak jest przekazywana
przez media, metody i techniki danej chwili; w przeciwnym przypadku nasza
propozycja pozostaje bezuzyteczng mowg.

W tym procesie jest rzeczq niezbednq ocena odpowiedniosci srodkdw, ktdre
oferuje nam spoteczeristwo, gdyz moze sie zdarzyc, ze prébujqc osiggngc¢ wiekszq
skutecznos¢, postuzymy sie srodkami, ktore bedq przeciwne filozofii instytucji”.

Ponadto konkurencyjnosé jest wiasciwa dla dziatalnosci przedsiebiorstw na wolnym
rynku, gdzie wystepuje konkurencja podmiotéw walczacych o zdobycie klientéw. W
naszej epoce zdarzajg sie sytuacje, w ktdrych spotykamy sie z wprowadzaniem pojecia
wolnego rynku przy kontraktowaniu ustug z rzgdem, co stawia Zakon bardziej w sytuacji
konkurencyjnosci wtasciwej Srodowiskom zliberalizowanej, sprywatyzowanej ekonomii
niz ekonomii spotecznej. Jak wptywa ta sytuacja na decyzje, zwigzane z zarzadzaniem,
ktore prébujg pozosta¢ w zgodzie ze zbiorem ideatéw Zakonu? Czy dopuszczalne jest
stosowanie wszelkich metod w celu osiggniecia konkurencyjnych rezultatéow,
szczegblnie w kwestiach zwigzanych z redukowaniem kosztéw i jego wptywem na jakosé
ustug oraz ze sprawami dotyczgcymi polityki zarzadzania kadrami? Czy powinny zostaé
wprowadzone jakie$ ograniczenia? Jesli tak, jakie?

e Ocena: wytyczne i zalecenia w celu umacniania dobrych praktyk i zapobiegania ztym
praktykom. Dokumentem odniesienia w tym zakresie jest “Zarzadzanie w duchu

charyzmatu w Zakonie Szpitalnym $w. Jana Bozego” .3

- Nalezy oceni¢ w jakim stopniu wartosci, zasady, wytyczne i procedury zwigzane z
etykg sg zintegrowane z systemami zarzadzania organizacji, szczegdlnie w
najbardziej delikatnych i narazonych na ryzyko obszarach.

- Nalezy badac stan postaw etycznych w organizacji za pomoca regularnych ankiet
(lub innych metod) przeprowadzanych wsrdd pracownikéw, ustugodawcow i
klientow.

- Nalezy przeprowadzaé réznego rodzaje badania i ankiety dotyczace wizerunku lub
w inny sposdb analizowa¢ praktyki organizacji w celu oceny postaw i sposobow
postrzegania stylu administracyjnego danej organizacji, jej atmosfery etycznej, jej
kodeksu zachowan oraz systemu raportowania o odstepstwach, itp.

- Nalezy sformutowac jasne strategie wspierania i wzmacniania kultury etycznej za
pomocg regularnych programoéw aktualizowania i odnawiania zaangazowania
organizacji w kulture etyki.

- Nalezy zagwarantowaé ocene etycznych konsekwencji zarzadzania, poufnos¢
udzielanych rad, kontrolowanie potencjalnie ztych zachowan oraz zgtaszanie
ewentualnych przypadkéw wykroczen.

36 7akon Spzitalny $w. Jana Bozego (2012). Zarzgdzanie w duchu charyzmatu. Rzym.
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3. Zasoby ludzkie

4.1 Rodzina $w. Jana Bozego

A. Definicje

e Rodzina Szpitalna: od pewnego czasu miedzy Zakonem - w Swietle przepiséw prawa
kanonicznego uwazanym za instytut zakonny - a jego wspdtpracownikami narodzita sie
bardzo silna wiez. Stad rézne grupy, inspirowane wartosciami $w. Jana Bozego, ktére
Czuja sie zaangazowane w projekt szpitalnictwa janowego, tworzg to, co okreslamy jako
Rodzine $w. Jana Bozego.

e Zarzadzanie zasobami ludzkimi: definiuje procesy, dzieki ktorym firmy planujg,
organizujg i administrujg zadaniami i aktywami zwigzanymi z osobami nalezgcymi do
organizacji. Do zarzadzania zasobami ludzkimi zalicza sie obszary takie jak
wynagrodzenia, zarzadzanie talentami, formacja w firmach, dobdr pracownikéw, ich
mobilnos¢ miedzynarodowa, zarzgdzanie atmosferg w pracy, ocena petnionych funkcji,
zarzadzanie zmianami organizacyjnymi majgcymi  wptyw na  pracownikow,
rozwigzywanie konfliktéw zawodowych, implantacja polityk dotyczgcych personelu i
wiele innych funkcji, do ktdrych oczywiscie wliczajg sie rowniez zadania administracyjne
z nimi zwigzane. Wydajne zajmowanie sie wymienionymi aspektami stanowi wyzwanie
dla organizacji i to od nich w duzej mierze bedzie zalezato, czy bedg mogty liczy¢ na
odpowiedni, pod wzgledem kompetencji i formacji, personel i czy bedzie on w stanie
utrzymac motywacje, by wykonywac swoje codzienne zadania i aktywnie witgczac sie w
rozwéj instytucji we wtasciwym kierunku.

B. Podstawy

Odpowiedzialny, zdolny i zaangazowany personel jest kluczcowym elementem sukcesu
kazdej organizacji. Jego fundamentem jest efektywna polityka zarzadzania zasobami
ludzkimi. W przypadku wiekszosci organizacji pozarzadowych polityki te powinny by¢
skierowane nie tylko do pracownikédw na etacie, ale réwniez do, nieotrzymujacych zadne;j
zapfaty, wolontariuszy, poprzez przydzielanie im réznych zadan, takze w administracji i
zapewnianie im programéw wsparcia i pomocy.’

“Majac na uwadze to, iz cztowiek jest podstawowym elementem kazdej organizacji, nalezy
dazy¢ do tego, azeby kierowanie zasobami ludzkimi byto zwrécone ku nadawaniu kierunku,
motywowaniu, pocigganiu i integrowaniu pracownikéw w formie zgodnej z ich potrzebami i

celami Zakonu, zawsze z zachowaniem kryteriéw sprawiedliwo$ci spotecznej”. 3’

Niektdre ogdlne kryteria dotyczace Zakonu Szpitalnego Sw. Jana Bozego, jako organizacji
kierujacej polityka personalng:®

e Zakon jest zasadniczo dzietem ludzkim jako owoc wysitku ludzkiego i sktada sie z
0s0b, ktére stanowig jego element zasadniczy.

o Jest Swiadomy, ze jego dzieta sg przedsiewzieciami o charakterze szczegdlnym, gdyz
stanowigc instytucje nie majacg na celu zysku tgczy, swoje cele przedsiebiorcze z
odpowiedzialnoscig spoteczng, finansowg i jako instytucji koscielnej.

37 7akon Szpitalny $w. Jana Bozego (2000), Karta Tozsamosci, Rzym. Nr 5.3.3.2.
38 7akon Szpitalny $w. Jana Bozego (2000), Karta Tozsamosci, Rzym. Nr 5.3.3.1.
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e Jest otwarty na aktualne prady w przedsiebiorczosci — socjologie, public relations,
psychologie — dostosowujac sie do czaséw wspoétczesnych, wprowadzajac niezbedne
zmiany organizacyjne spowodowane koniecznoscig zarzadzania dzietami

kierujgcymi sie kryteriami przedsiebiorczosci, tj. wydajnosci i skutecznosci, potrafigc
jednak zachowac filozofie i styl wraz z wtasciwg sobie kulturg instytucjonalna.

e W swoich dzietach stawia wymagania personelowi i dlatego jego celem jest
zapewnienia miedzy instytutem, a pracownikami, takiego stosunku, ktéry zaspokoi
potrzeby i prawa obu stron, ustanawiajgc mechanizmy ufatwiajgce wspdine
dziatanie wszystkich dla osiggniecia swoich celdw i aspiracji.

Wobec powyiszego, staje sie niezbedne wyrazne okazywanie szczerej gotowosci
regulowania stosunkdéw z personelem, zawsze w Swietle obowigzujgcego prawa, nauki
spotecznej Kosciota, dbajgc o prawa chorego i potrzebujgcego, ktéry jest zasadniczym celem
naszych dziet.

W organizacjach dazy sie do tego, by osoby zatrudnione oraz inni wspdtpracownicy,
okazywali zaangazowanie, trzeba jednak na nie zastuzy¢. Nie mozna go wymagac, nie jest
darmowe. Jest rezultatem utozsamiania sie z dang misjg — stanowigcg éw raison d'étre,
powdd istnienia danej organizacji — z danym projektem — z czynno$ciami i dziataniami, jakie
trzeba zrealizowa¢ — z metodologig — ze stylem zarzadzania — w celu prawidtowego
prowadzenia i rozwijania misji danej instytucji.!

“Szpitalnictwo na wzor sw. Jan Bozego wykracza poza krqg braci, ktorzy ztozyli profesje
w Zakonie. Propagujemy wizje Zakonu jako , Rodziny szpitalnej sw. Jana Bozego” i
przyjmujemy, jako dar Ducha naszych czaséw, mozliwos¢ dzielenia naszego charyzmatu,
duchowosci i misji ze wspotpracownikami, uznajgc ich przymioty i talenty. (Statuty
Generalne, 20) Wspdtpracownicy mogq by¢ zwigzani z charyzmatem, duchowosciq i
misjq Zakonu w jednym lub kilku nastepujgcych wymiarach: poprzez dobrze
wykonywanq wtasng prace zawodowgq; poprzez wiqczenie sie w misje Zakonu, kierujgc
sie swymi wartosciami ludzkimi lub przekonaniami religijnymi; poprzez zaangazowanie,
motywowane wiarq katolickg”. (Statuty Generalne, 22)

Mowimy, ze nalezymy do danej instytucji, gdy sie z nig utozsamiamy i czujemy sie przez nig
szanowani, doceniani. Istnieje przynaleznos¢ prawna, ustanowiona mocg uktadu lub umowy
o prace, lecz stanowi ona pewne minimum, ktére nie mobilizuje do czucia sie aktywna
czescig danego projektu. Zaangazowanie i utozsamianie sie pojawiajg sie tylko wéwczas, gdy
istnieje prawdziwe poczucie przynaleznosci.

“Winnismy wspomagac naszych wspdtpracownikow w integrowaniu ich umiejetnosci
zawodowych z wartosciami ludzkimi i chrzescijariskimi, niezbednymi do opieki nad
chorymi i potrzebujgcymi. Dlatego kurie prowincjalne i dzieta apostolskie, majgc na
uwadze wartosci szpitalnictwa, okreslg kryteria i normy, odnosnie sposobu doboru,
zatrudnienia i formacji w zakresie zasad i wartosci Zakonu oraz wsparcia

wspdtoracownikoéw, szczegdlnie tych, ktdrzy zajmujq odpowiedzialne stanowiska”.>

Potrzebne sg struktury kompatybilne z personalizacjg, nie tylko w kwestiach dotyczacych
opieki, ale takze w zarzadzaniu osobami i zasobami. Demokratyzacja organizacji, ktora

39 7akon Szpitalny $w. Jana Bozego (2019) Statuty Generalne. Nr 23.
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bedzie mozliwa tylko dzieki odpowiedniej elastycznosci, jest z kolei warunkiem mozliwosci

zwiekszonego zaangazowania. Poczucie przynaleznosci nie jest wynikiem umowy prawnej,
lecz uczuciowego utozsamiania sie z organizacjg i jej sposobem dziatania. Elastycznosc
pozwala takze taczy¢ uzupetniajace sie rodzaje wrazliwosci, wizji, sposobdw rozumienia, by
oferowac bardziej catosciowy i bogaty rezultat. Personalizacja, integracja, wtaczanie,
pluralizm, uniwersalnos¢ to cechy bliskie szpitalnictwu, stanowigcemu centralng wartosé
Zakonu i one takze wymagaja elastycznosci.!

C. Praktyka:

Opis i podstawy etyczne: dobre i zte praktyki

Czy konieczne jest proponowanie kryteriow etycznych, by pogodzi¢ zarzadzanie
zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie z filozofig Zakonu jako Rodziny Szpitalnej oraz
uznanie réznych form przynaleznosci wspoétpracownikéw do Zakonu?

W relacjach zawodowych, aspekty zwigzane z rownoscig, pracg zespotowa, politykami
dotyczacymi awanséw i uznania dla pracownikéw, spetnianiem wymogdéw prawnych i
administracyjnych prowadza do sytuacji, ktdre wymagajg analizy etycznej.!

Zadanie to rodzi liczne kwestie, ktdre musimy zidentyfikowacd i poddac analizie, aby mdc
oferowa¢ odpowiednie zalecenia etyczne odnosnie takich kwestii, jak poczucie
przynaleznosci, bezpieczenstwo zatrudnienia, sposoby rekrutacji, kryteria i procedury
selekcji, formacji, promocji, motywacji, przywoddztwa, wynagrodzen i oceny personelu,
itd.!

Jesli Zakon, jako instytucja o odrebnej, dobrze zdefiniowanej tozsamosci, zamierza
rozwijaé swdj charyzmat i swojg misje, poprzez dziatalnos¢ swoich dziet oraz
propagowac go w spoteczenstwie, przekazujgc okreslony styl i zasady, musi mie¢ na
uwadze temat przestrzegania swoich wartosci i zaangazowania. Chodzi tu o wolny czyn,
ktory wyptywa z wolnej woli danej osoby. Kluczowa kwestig jest tu ,sens”, jaki mozemy
nadac danej dziatalnosci lub projektowi. Informowanie o stojgcej za nimi historii, ich racji
bytu, nalezy do zadan dyrektoréw i kierownikdw. Celem Zakonu nie jest zobowigzywanie
0sob, zeby tylko ,co$ robity”, lecz danie mozliwosci realizowania petnych znaczenia
projektéw dzieki pracy i wktadowi wszystkich zaangazowanych w nie oséb.!

Temat sensu, owego raison d’étre, jest blisko zwigzany z celem. Szpitalnictwo z definicji
ma za cel dazenie do dobra drugiego cztowieka. Praktykowanie szpitalnictwa wobec
kogos, jest widocznym wyrazem woli pomocy, wspierania, zajmowania sie, opiekowania
sie drugg osobg dla jej mozliwie jak najwiekszego dobra. Dynamika ta, jak wszystkie inne
zwigzane z wartosciami, zawiera element ,zarazliwosci”. Osobiste przezycie i
doswiadczenie petnego zaangazowania przyjecia i szpitalniczego traktowania ze strony
dyrektoréw i kolegdw jest najbardziej naturalng i najbezpieczniejszg drogg prowadzaca
do skutecznego przekazywania wartosci.!

Wartosci wyznawane przez Zakon Szpitalny s$w. Jana Bozego majg charakter
uniwersalny, dlatego s3 tez zgodne 1z wartosciami humanistycznymi oraz
obowigzujgcymi przepisami w réznych krajach, szczegdlnie tymi dotyczgcymi opieki nad
osobami przyjmowanymi w strukturach stuzby zdrowia i opieki spotecznej. Wtaczajgc
uniwersalne wartosci do ,wymogdéw” zawodowych, Zakon czyni je Swiadczeniami
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oczekiwanymi w ramach umowy o prace, co daje mozliwos¢ oceny, w jakim stopniu sg
wypetniane.

Zakon uznaje, ze oprécz dobrze wykonanej pracy zawodowej, opartej na tych
uniwersalnych wartosciach jest mozliwa afiliacja zatrudnionych wspétpracownikéw i
dobrowolne wspétdzielenie charyzmatu, duchowosci i misji Zakonu dzieki
zaangazowaniu w wiare katolicka. Ten rodzaj zaangazowania nie miesci sie w zakresie
pracy zawodowej, lecz wykracza poza jej ramy, dlatego tez, cho¢ Zakon zamierza go
wspierac, nie uwaza go za wymog, ktéry nalezy zawrze¢ w umowie o prace

To, ze Zakon czuje sie powotany do bycia "czescig kosciota" ze wszystkimi zatrudnionymi
wspotpracownikami, absolutnie nie przeszkadza w decyzji, by powotaé do zycia Rodzine
Sw. Jana Bozego, wspélnote terapeutyczng, sktadajaca sie ze wszystkich, ktérzy w ten
czy inny sposdb sg z Zakonem zwigzani w celu realizowania jego dzieta apostolskiego®.

Jesli powodem istnienia i dziatalnosci Zakonu jest otaczanie ludzi opiekg w sposéb
promujacy pewne okreslone wartosci, utrzymanie taiicucha przekazujgcego te wartosci
jest rzeczg fundamentalnej wagi i osiggalne jest tylko wowczas, gdy sie ich przestrzega i
jest sie zaangazowanym w ich afirmacje. Osoby kierujace instytucjg szpitalng powinny
zachowac wole dazenia do mozliwie najwyzszego dobra oséb objetych opieka, a takze
tych zwigzanych z dzietem jako personel lub wspdtpracownicy. Dlatego kierownicy i
dyrektorzy to osoby majgce ogromny wptyw na to, ze Zakon moze wypetniac¢, z wiekszym
lub mniejszym sukcesem, swojg wtasng misje. Z tego powodu cel ten jest czescig
odpowiedzialnoéci, jakiej sie podejmuje osoba kierujgca organizacjg taka jak Zakon.!

Abstrahujagc od indywidualnego stylu i zdolnosci kierowniczych, we wszystkich
przypadkach pozadana jest intencja, by dazy¢ do wspdlnego dobra oséb i organizacji.
Wyrazenie ,bracia, czyriicie dobro” utarto sie jako nawigzanie do sposobu, w jaki Zakon
chce urzeczywistniaé szpitalnictwo od samego swego poczatku. Niesie to ze sobg
koniecznos¢ uczynienia reguty z wspierania i szukania na stanowiska kierownicze oséb
stosujgcych etyke, aby ,,czyni¢ dobro”, petnigc swoje funkcje kierownicze; oséb zdolnych
do refleksji, oceny i podejmowania decyzji z uwzglednieniem zasad uznanych za
wiasciwe dla etycznego zachowania.!

Dziatalnos¢ kierownicza obejmuje takze zadanie zarzadzania kadrami, gdyz bez niego
niemozliwym jest realizowanie jakiegokolwiek dzieta lub dziatalnosci. Dlatego
zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga obecnie kierownikéw z odpowiednim
poziomem kompetencji zawodowych w tej sferze, ale jednoczesnie ze zréwnowazonymi
zdolnosciami na polu relacji miedzyludzkich.

Jednym z aspektéw wymagajgcych optymalizacji we wszystkich dzietach Zakonu jest
kwestia kanatow komunikacji. Nalezy stworzy¢ strukture komunikacyjng i rozwingé
odpowiednie kanaty komunikacji, by méc dociera¢ do wszystkich szczebli organizacji i do
wszystkich jej pracownikéw. Jako pewne minimum nalezy chociaz stworzy¢ okreslone
kanaty komunikacji stuzgce przekazywaniu rzetelnych i zrozumiatych informacji.

40 7Zob. Bracia i wspdtpracownicy zjednoczeni w stuzbie i popieraniu zycia, 1992, Zakon Szpitalny $w.
Jana Bozego.
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Kolejnym waznym dla Zakonu i jego dziet punktem jest formacja poczgtkowa wszystkich
0s0b, ktére zaczynajg w jego strukturach prace, a takze towarzyszenie im w pierwszych
jej etapach.

Ocena: wytyczne i zalecenia w celu umacniania dobrych praktyk i zapobiegania ztym
praktykom.

- Nalezy starad sie, by wspétpracownicy (osoby na etacie oraz wolontariusze) czuli sie
odpowiedzialni i zdolni do dziatania oraz przyczyniali sie do budowania
autonomicznych postaw i zachowan, ktére bedg wyrazem szpitalnictwa i
zaangazowania w misje Zakonu.

- Nalezy zarzadzaé zasobami ludzkimi w oparciu o wartosci szpitalnictwa, w sposéb
zintegrowany z filozofig Zakonu odnosnie Rodziny Szpitalnej, nie ograniczajac sie do
czysto administracyjnego zarzadzania personelem.

- Nalezy dostosowaé style zarzadzania i przywddztwa dyrektorow i oséb na
stanowiskach kierowniczych nizszego szczebla w taki sposdb, by wspieraty one
dziatalnos$¢ Zakonu i wcielaty w zycie jego filozofie opieki.

- Nalezy unikac zaréwno ideologicznej indoktrynacji, jak i aksjologicznej heteronomii
wspotpracownikéw, szanujac kazdg osobe, jej wartosci i przekonania, rozwijajac jej
mocne strony; nalezy zarazem wymagac szacunku dla sposobu bycia Zakonu i jego
wyboréw odnosnie wartosci i wiary.

- Nalezy zapewnié formacje i szkolenia w zakresie zasad i wartosci instytucjonalnych
w sposéb odpowiedni dla kazdego okresu pracy, od momentu rekrutacji i przyjecia
do momentu odejécia z powodu przejscia na emeryture lub z innych przyczyn.

4.2 Brak dyskryminacji i rGwnosc szans

A. Definicje

Dyskryminacja: jest aktem ograniczajgcym lub naruszajagcym dostep do praw osobom,
ktorych dotyka. Obecnie ma takie znaczenie pozytywne, okreslane zwykle jako
»dyskryminacja pozytywna”, skierowane na wspieranie rownosci miedzy ludZzmi np.
poprzez ustanawianie okreslonego podziatu wtadzy miedzy tych, ktérzy znajduja sie w
sytuacji nieréwnosci.

Nieréwne, niesprawiedliwe traktowanie: ukazuje rdznice lub czyja$ dyskryminacje
wobec drugiego cztowieka ze wzgledu na jego pozycje spoteczng, ekonomiczng,
religijng, pte¢, rase, kolor skéry, osobowosé, kulture, itd.

B. Podstawy

Powszechna Deklaracja Praw Cztowieka gtosi: ,,Wszyscy ludzie rodzg sie wolni i réwni pod

wzgledem swej godnosci i swych praw. Sg oni obdarzeni rozumem i sumieniem i powinni

postepowac wobec innych w duchu braterstwa”.

” 41

Dyskryminacja w zatrudnieniu to podjecie niesprzyjajgcej decyzji (lub szeregu decyzji)
godzgcych w pracownikéw (lub kandydatéw na pracownikow) nalezgcych do danej klasy

41 powszechna Deklaracja Praw Cztowieka, art.1.
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z powodu nieuzasadnionego moralnie uprzedzenia w stosunku do tej klasy. A zatem
dyskryminacja w zatrudnieniu skfada sie z trzech podstawowych elementdéw. Po
pierwsze, oznacza decyzje wbrew interesom jednego lub wiecej pracownikéw (lub
kandydatdéw na pracownikéw) nieopartq o ich indywidualne zastugi, jak np. zdolnos¢ do
wykonywania danej pracy, staz lub inne moralnie wazne kwalifikacje. Po drugie, decyzja
ta wyptywa wyftgcznie lub czesciowo z uprzedzenia rasowego lub ptciowego, fatszywych
stereotypow lub innego rodzaju nieusprawiedliwionej moralnie postawy wobec
cztonkow klasy, do ktérej nalezy dany pracownik. Po trzecie, decyzja ta (lub szereg
decyzji) ma szkodliwy lub negatywny wptyw na interesy pracownikdéw, np. sprawiajgc, ze
tracq zatrudnienie, mozliwos¢ awansu lub lepszego wynagrodzenia.

W jaki sposob oceniamy, ze dana instytucja lub zespdt instytucji dopuszcza sie
dyskryminacji wobec jakiejs grupy? Analizujgc wskaZniki statystyczne dotyczqgce tego, jak
sq rozmieszczeni cztonkowie tej grupy wewngtrz organizacji. Widzimy dyskryminacje na
pierwszy rzut oka, gdy nieproporcjonalna liczba cztonkdw danej grupy zajmuje mniej
pozgdane stanowiska w danej instytucji pomimo swoich preferencji i zdolnosci.*? Trzy
rodzaje poréwnari mogq nam pomoc stwierdzi¢, ze doszto do takiego rozdzielenia
stanowisk: (1) poréwnanie Sredniego wynagrodzenia oferowanego przez instytucje
grupom dyskryminowanym ze Srednim wynagrodzeniem oferowanym przez instytucje
innym grupom; (2) porownanie proporcjonalnego obfozenia najnizszych stanowisk przez
grupe dyskryminowang w stosunku do proporcjonalnego udziatu innych grup; (3)
poréwnanie proporcjonalnego zajecia przez te grupe stanowisk bardziej korzystnych w
stosunku do proporcjonalnego udziatu innych grup w tego samego rodzaju
stanowiskach.

Zakon Szpitalny Sw. Jana Bozego jest powotany do tego, by przezwycieza¢ ograniczenia
rasowe, religijne, etniczne, ptciowe, kulturowe i polityczne. Zobowigzany jest do szanowania
kazdego, szczegdlnie we wszystkim tym, co jest zwigzane z prawami cztowieka. Zwigzana z
definicjq szpitalnictwa zasada personalizacji wptywa réwniez na etyke zarzadzania i nie moze
nie bra¢ réwniez pod uwage kwestii bliskosci, ktdra tagodzi réznice i zbliza nas do siebie na
poziomie emocjonalnym.?

Personalizacje nalezy rozumieé z perspektywy dojrzatego kierownictwa. Nie chodzi o styl
populistyczny, ktory dazy tylko do zaspokojenia potrzeb osoby lub kolektywu, ani tym
bardziej do méwienia tego, co inni chca ustyszeé. Gdy sie lekcewazy to, co etyczne, wéwczas
ujednolica sie traktowanie pracownikéw. Personalizacja stylu kierowania oznacza
posiadanie odpowiednich kryteridow etycznych, by podejmowac wtasciwe decyzje dotyczgce
kazdej osoby i sytuacji. Jest przeciwienstwem ,szycia wszystkiego na jedng miare”, w
jednakowym kroju i rozmiarze. Jest zamachem na etyczng zasade sprawiedliwosci, gdy
traktujemy tak samo osoby, ktére dokonujg réznego wktadu, jest to ponadto jeden z
czynnikdw jawnie demotywujacych. Umiec zrobi¢ uzasadniony wyjatek i wyttumaczy¢ go —

42 Connolly, Jr. Walter B., A Practical Guide to Equal Employment Opportunity, 2 vols. Nowy Jork: Law
Journal Press, 1975, 1:231-42.

43 Velazquez Manuel G., La Etica de la Discriminacidn en el Empleo [Etyka dyskryminacji w zatrudnieniu],
[w:] Etica en los negocios: conceptos y casos [Etyka w biznesie: pojecia i przypadki], 2000, Madryt, wyd.
Pearson Educacion.
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to niewatpliwie najbardziej prawidtowa postawa etyczna. Jest to bardziej ztozone i

ryzykowne niz kierowanie sie prawami i umowami, lecz z perspektywy etyki oraz humanizacji
zarzadzania, jest niewatpliwie lepsze i skuteczniejsze.!

Aby méc dostosowacé swoje decyzje, tak, aby stuzyty innym w ich rozwoju zawodowym,
konieczna jest znajomos¢ danej osoby. Gdy nie ma wystarczajgcej bliskosci, pojawia sie u
ludzi wrazenie obojetnosci i zwieksza sie ryzyko btedu, poniewaz podejmuje sie decyzje
odnosnie czegos nieznanego i niewykorzystanych zostaje wiele informacji, ktére otrzymac
mozna tylko dzieki kierownictwu bliskosci i ktére stanowig kluczowe elementy do
zrozumienia osOb i rozmaitych sytuacji, jakie majg miejsce w codziennosci organizacji. Z
drugiej strony, im bardziej sie jest zdystansowanym, tym wieksza niewiedza i potrzeba
stosowania dziatan i rozwigzan standaryzowanych, ktére jako takie oferujg mato mozliwosci
realizowania przywddztwa skupionego na osobach, a nie tylko rezultatach.?

Petnienie funkcji kierowniczych w Zakonie oznacza kierowanie swojego spojrzenia na osoby,
bycie uwaznym, towarzyszenie im w ich rzeczywistosci. Pilar Jericd, w swoim artykule
zatytutowanym , Gdy szef nie zastuguje na swoj zesp6t”’?®, podkreéla: ,,Znaé i doceniaé swoj
zespot to cos, co nie wszyscy dyrektorzy potrafig. Poznanie swoich zespotéw jest niemozliwe,
gdy barykadujemy sie w swoich gabinetach za zastong tysigca réznych wymowek”. A gdy nie
znamy ludzi, nie mozemy ich docenic, zas gdy sie nie czujg docenieni, nie mozemy oczekiwad
ani zaangazowania, ani gotowosci do zmiany na lepsze. Ostatecznie popada sie w
lekcewazenie, co jest réwnoznaczne z nierespektowaniem zasady szacunku dla drugiego
cztowieka. Z drugiej strony, gdy istnieje zdolno$¢ do rozwijania prawidtowej i stosownej
relacji miedzyosobowej, bez watpienia fatwiej jest utozsamiaé sie i zwigzaé z projektem oraz
zaangazowa¢ we wspdélne zadania w atmosferze indywidualnego, spersonalizowanego
uznania i doceniania.t

Dyrekcja, ktdra kojarzy ludzi z twarzy, umie zapamietaé dang osobe, jest automatycznie
ostrozniejsza i bardziej wyrozumiata, zyskuje tez wiekszy autorytet moralny i skutecznosc.
Jest prawie niemozliwe, by co$ wyraznie zobaczy¢ z daleka, bez bliskosci i jak juz
wspominalismy, trudniej jest podejmowac trafne decyzje. Dystans i masowos$¢ wyrazajg sie
ponadto w biurokratyzacji, ktéra stanowi jedno z zagrozen i aspektéw niekompatybilnych ze
szpitalnictwem, poniewaz ujednolica ludzi w procesie depersonalizacji. W kontekscie
szpitalnictwa potrzebujemy spojrzenia i oblicza drugiego cztowieka, aby wzajemnie sie
rozpoznawac. Gdy tego nie ma, pojawia sie obojetnos¢, ktéra jest catkowicie przeciwna
szpitalnictwu.!

Praktyka:
e Opisipodstawy etyczne: dobre i zte praktyki

Szpitalnictwo oznacza integracje, burzenie muréw i budowanie mostow, zblizanie i
jednoczenie we wspdlnej misji. Szpitalnictwo nie jest mozliwe posréd anonimowosci,
potrzebne jest akceptowanie réznych osdb oraz tego, co odmienne i indywidualne. ,, W
miare jak uczymy sie byc niezalezni i wierni samym sobie, zdajemy sobie sprawe z tego,
jak bardzo, paradoksalnie, jestesmy czescig catosci”.*° To stwierdzenie Frederica Laloux
odzwierciedla potrzebe zasady autonomii osdb i szacunku dla niej, jako warunku bycia
czescig harmonijnie dziatajgcego zespotu.
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Kennet Blanchard i Vincent Peale zapewniajg, ze $cisty kodeks moralny jest pierwszym
krokiem do sukcesu w kazdym przedsiewzieciu. Nalezy wiedzie¢, co mozna zrobié, aby
stworzyé zdrowg atmosfere w pracy, w ktérej nie trzeba nikogo oszukiwa¢, aby odnosié
sukcesy. Aksjomat ten dotyka dyrektoréw w dwéjnasdb: w kwestii ich wtasnego rozwoju
zawodowego (aby mdc wypetniac swojg role bez potrzeby uciekania sie do oszustw) oraz
w kwestii wspierania atmosfery i funkcjonowania organizacji i jej pracownikéw. , Nie

istnieje zaden dobry sposéb czynienia ztych rzeczy” .2

To wspdlnota oséb tworzacych organizacje przekazuje jej kulturalny bagaz. Wiecej
uczymy sie nie z instrukcji czy kart tozsamosci, a z tego, co przezywamy. Dlatego wszyscy
sg odpowiedzialni za to, by stworzy¢ srodowisko, ktére sprzyja prawidtowej formacji
0s0b, ktére nawigzujg wspodtprace z Zakonem. Realizacja koncepcji rodziny szpitalnej w
praktyce oznacza, ze dyrekcja musi wspiera¢ mechanizmy przyjmowania, socjalizacji i
formacji wewnatrz Zakonu. W rzeczywistosci jest to rownorzedne z tym, czego dokonuje
rodzina ze swoimi howymi cztonkami w relacjach z otoczeniem i spoteczefistwem.?!

Kierowanie i zarzadzanie Zakonem wymaga umiejetnosci urzeczywistniania tej
harmonizacji réznorodnosci, aby mdc rozwijaé¢ wspdlny projekt. Potrzebny jest zdrowy
osad etyczny, by méc prawidtowo wypetniaé te funkcje. Zasada réownosci, ktdra jest
jedng z najbardziej pozadanych wsrdd pracownikdéw i ktéra wigze sie z zasada
sprawiedliwosci, daje mozliwosé, by prawidtowo zmierzy¢ sie z bogactwem pluralizmu.
Pani profesor Begofia Roman ukazuje traktowanie w rézny sposdb oséb rownych w swej
godnosci, jako jedng z perspektyw wspierajgcych etyke zarzadzania. Kazda osoba, ktéra
wigze sie z Zakonem, ubogaca go dzieki swojej indywidualnosci. Odpowiedzialnos¢
dyrektora polega na zauwazeniu jej, wspieraniu i sprawianiu, ze przyczyni sie do
tworzenia wspdlnego projektu. Begofia Roman stwierdza, nawigzujgc do Petera
Druckera, ze organizacje potrzebujg lideréw i dyrektoréw, ktérzy, znajgc wartosé
orkiestry, ktérg dyryguja, beda umieli wydobyé to, co najlepsze z wirtuozéw oraz
sprawic, ze zabtysng jako muzycy w orkiestrze.?

Musimy zintegrowac rézne style i rodzaje wrazliwosci, aby mdc oferowac jak najbardziej
szerokie, spersonalizowane i odpowiednie rozwigzania. Integracja w organizacjach
pocigga za sobg jednoczenie wiele indywidualnosci, ktdre razem tworzg tozsamosé
korporacji, aby realizowaé wspdlng misje w ramach okreslonego stylu, ktéry staje sie
,etosem korporacyjnym”.2 Gdy sie go szanuje i ma sie jasno$¢ odnosnie tozsamosci
instytucji, jej kryteridw i wartosci, nie powinno nas martwié¢ oferowanie réznych
rozwigzan. Zredukowanie oferty szpitalnictwa do gotowych, standardowych rozwigzan
bytoby, naszym zdaniem, btedem. Procedury i instrukcje dot. zarzadzania s3
instrumentami majacymi stuzy¢ dobrym dziataniom i dzieje sie tak o tyle, o ile
umozliwiajg wfasciwe etycznie rozwigzania, stajg sie za$ zbedne, gdy wspierajg
anonimowos¢, zobojetnienie lub tez uzywane sg, by zaoszczedzié sobie myslenia, jakiego
wymaga kazde podejmowanie decyzji.

Kwestia ptci jest kolejnym waznym aspektem, jaki nalezy wzig¢ pod uwage w aspekcie
integracji. Naszym punktem wyjscia jest historyczna nierdwnos¢ — ,uniwersalnos¢
doswiadczenia tego, co ludzkie, byta klasycznie definiowana przez pryzmat mezczyzny,
przez co kobiety musiaty utozsamiac sie z doswiadczeniami mezczyzn jako rzekomo
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uniwersalnymi”**. W naszym kontekscie spotecznym, mimo iz fundamentem pomocy
spotecznej i opieki zdrowotnej sg kobiety, na szczycie rzeczywistos¢ jest odwrotna.

Jednym z czynnikdw majgcych wptyw na to, ze kobiety wybierajgce stanowiska
kierownicze sg tak nieliczne, moze by¢ réwniez — abstrahujgc od aspektow spoteczno-
kulturowych — potrzeba stworzenia modelu odmiennego od tego, dominujgcego i
jednolitego, tak bardzo meskiego. Zdawatoby sie, ze gdy dana kobieta chciata objgé
jakies stanowisko w kierownictwie lub dyrekcji, ze wzgledu na uwarunkowania
kulturowe musiata imitowac¢ w swoim stylu dziatania, cechy tradycyjnie utozsamiane z
mezczyznami. Lydia Feito zapewnia, ze , bioetyka feministyczna bywa postrzegana jako
odpowiedzZ na sposob, w jaki tradycyjna etyka odsuwata na bok kobiecy punkt widzenia
w réznych obszarach”. Mozemy tu doda¢, ze jednym z tych obszaréw jest ewidentnie
sfera kierownictwa.

W instytucji takiej jak Zakon, w ktdrej nadrzedne miejsce zajmuje opieka, aby wzbogac
sposéb zarzadzania, nie mozemy rezygnowaé¢ z wktadu etyki opieki, ktérej teoria
tworzona jest przede wszystkim przez kobiety. Jednakze dfuga tradycja zajmowania tych
stanowisk przez meziczyzn przyczynita sie do szeregu dominujgcych cech i praktyk
kojarzonych bez watpienia z tym, co meskie. Naszym celem powinno by¢
przezwyciezenie patriarchatu i zagwarantowanie demokracji, ktéra zawsze jest
pluralistyczna (a nie tylko dualistyczna, dwubiegunowa). Carol Gillian* porusza kwestie
wagi i potrzeby godzenia rozumu i emocji w ramach etyki opieki. Tym, co proponuje, jest
wiasnie owa zdolnos¢ wystuchania innego gtosu, gtosu kobiet oraz kazdego cztowieka,
ktory nie zgadza sie z monolitycznym patriarchatem uciszajgcym odmienne gtosy
niezaleznie od tego, skad pochodza. Kierowanie projektem szpitalniczym nie jest kwestig
pfci, lecz szeroko pojetej integracji wszystkiego, co nam umozliwia petniejszy, bardziej
globalny i peten zrozumienia obraz rzeczywistosci i 0séb.

Zgodnie z etycznym punktem widzenia nalezy zagwarantowa¢ réwnos$¢ szans i
dostosowanie warunkéw, co pozwoli réznym osobom mie¢ dostep do wyzszych
stanowisk, nie rezygnujac z wkfadu i stylu wyptywajgcego z ich tozsamosci ptciowe;j.
Przyczyny ,szklanych sufitdw” sg strukturalne, a nie indywidualne czy personalne.

e Ocena: wskazniki i zalecenia w celu umacniania dobrych praktyk i zapobiegania ztym
praktykom

- W sferze zawodowej Zakonu nalezy unika¢ dyskryminacji wynikajacej z jakichkolwiek
nieusprawiedliwionych przyczyn.
- W zadnym wypadku nie wolno tama¢ fundamentalnych praw cztowieka, gdyz sg one

niezbywalne.

- Nalezy okazywac wrazliwo$¢ na wartosci moralne, religijne, zwyczaje, tradycje i kulture
uzytkownikow i wspétpracownikow.

4 Feito Grande L., Bioética: el pluralismo de la fundamentacion [Bioetyka: pluralizm fundamentéw] [w:]
Ferrer J, Lecaros JA, Molins R, red., Bioética feminista y del cuidado [Bioetyka feministyczna i opieki],
Madryt 2016, Papieski Uniwersytet Comiilas.

4 Gilligan C., La ética del cuidado [Etyka opieki], Barcelona 2013, Fundacid Victor Grifols i Lucas.
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- Nalezy rozwija¢ polityki i programy na rzecz ochrony praw cztowieka (godne
traktowanie, prewencja wszelkiego rodzaju przesladowan i naduzyc).

- Nalezy szanowac nienaruszalnos¢ rodziny w szerokim i pluralistycznym znaczeniu, a
takze wspieraé zycie rodzinne.

4. Zaufanie publiczne

5.1 Informacje publiczne dotyczace Zakonu

A. Definicje

e Zaufanie publiczne: daje poczucie bezpieczenstwa i pewnos¢, ze otrzymana informacja,
dzieki kompetencji przypisywanej osobie jej udzielajacej, jest prawdziwa ponad wszelka
watpliwos¢. Przyjmowanie, wygtoszonej lub manifestowanej przez kogos$ tresci, za
pewng i rzeczywistg, jest wyrazem uznania ze strony danej spotecznosci.

e Przejrzysto$¢: podawanie do ogdlnej i publicznej wiadomosci informacji odnosnie
dziatan administracji w sposdb nalezyty, staty, zrozumiaty i kompletny.

B. Podstawy

Zakon powinien by¢ i dawad sie poznac jako prawdomoéwny i godny zaufania w swoich
umowach i relacjach z darczyincami, beneficjentami swoich projektéw, zatrudnionymi
pracownikami, cztonkami, organizacjami stowarzyszonymi, rzagdem i szeroko pojetg opinig
publiczng oraz powinien szanowad prawa kazdej jurysdykcji, w ramach ktorej dziata.

Karta Tozsamos$ci méwi nam o “jawnosci w zarzadzaniu”. “JeZeli bedzie sie realizowac
catoksztatt wartosci, ktore chcemy krzewi¢ w naszych dzietach i ktére nadajq sens naszemu
postannictwu, nie bedzie rzeczq niestosowng, gdy specjalisci, uzytkownicy, spoteczerstwo,
administracja publiczna uznajq rzeczywistos¢ naszych osrodkéw. Na tym zasadza sie jawnosc
naszego zarzqdzania; jesli sq jasne zasady i jezeli staramy sie je wciela¢ w Zycie, jest to
dodatkowy powdd do tego, aby byty one znane. Dane liczbowe osrodka — dziatalnosé,
wpfywy, wydatki, wynik, inwestycje, stan finansowy — stanowiq jedynie czes¢ caftej
rzeczywistosci osrodka a zatem takze mogq byc znane. Odpowiednim sposobem podania do
wiadomosci  sytuacji  naszych  osrodkdéw, sprzyjania  jawnosci |  pobudzania
wspotodpowiedzialnosci moze by¢ opracowanie rocznego sprawozdania z dziatalnosci

kazdego dzieta”. %

Zaufanie jest kluczowym elementem organizacji pozarzagdowej — zaufanie opinii publicznej,
zaufanie mediéw, rzadu, korporacji, darczyncéw, innych organizacji pozarzgdowych,
zaufanie beneficjentéw oraz pracownikéw i tych, ktdérzy ofiarowujg swoj czas jako
wolontariusze. W celu utrzymania i zwiekszania zaufania kazda organizacja pozarzagdowa
powinna wykazywac sie rzetelng i niewadliwg ksiegowoscig i powinna uczciwie przekazywaé
informacje do publicznej wiadomosci.” Zakon, mimo iz nie jest organizacjg pozarzagdowg w
Scistym tego stowa znaczeniu, posiada wiele jej cech, stad tez jest to odniesienie catkowicie
stuszne.

46 Zakon Szpitalny $w. Jana Bozego (2000), Karta Tozsamosci, Rzym. Nr 5.3.4.4.
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Dobra reputacja nie powinna by¢ celem samym w sobie, lecz konsekwencjg dziatania w
najczystszym duchu szpitalnictwa i zwigzanych z nim wartosci. Odpowiedzialna, wysokiej
jakosci i skupiona na osobach dziatalnos¢ kierownicza jest czyms$, co w konsekwencji
prowadzi do dobrej reputacji dyrekcji i samej organizacji.t

C. Praktyka:

Opis i podstawy etyczne: dobre i zte praktyki

Przejrzysto$¢ oznacza uczciwe wykorzystanie subwencji i darowizn otrzymywanych od
0s6b i instytucji publicznych i prywatnych, korzystanie z nich z rozwaga, dbajac o
realizacje celéw darczyncy i Zakonu, co z kolei zwieksza zaufanie dobroczyincow i
podmiotéw finansujacych, a takze pomaga samemu Zakonowi wyrdzniaé sie i zdobywad
nowych wspétpracownikow.

Organizacje pozarzadowe powinny mie¢ odpowiedni system zarzadzania. Muszg by¢
ostrozne we wszystkim, co dotyczy srodkéw publicznych, dziatajagc z ogromng,
wzbudzajgcg zaufanie publiczne powagg oraz nie robi¢ ztego uzytku z pieniedzy
publicznych w egoistycznych celach. Organizacje pozarzgdowe majg obowigzek
niezwigzywania sie z zadnym konkretnym rzagdem ani opozycjg i niezabieganie o czysto
prywatne lub krétkofalowe korzysci; nie mogg by¢ réwniez kontrolowane przez zaden
rzagdowy organ.”

Ryzyko lub zagrozenie pojawia sie wowczas, gdy planowane s3 strategie, wypowiedzi i
dziatania nastawione na promowanie dobrej reputacji, lecz nie idzie za nimi namacalna
rzeczywistos¢, ktéra by je potwierdzata, czyli wowczas, gdy wizerunek publiczny nie
pokrywa sie z codziennoscig. Oprécz tego, ze sg to dziatania dajgce rezultaty na krotka
mete, tatwo réwniez wytapac to, co nie ma zadnego oparcia w rzeczywistosci i stuzy tylko
wizerunkowi. W tym wypadku tamalibysmy ponadto zasade uczciwosci. Udawanie
kogos$, kim sie nie jest, ani nie chce by¢, to fatszowanie rzeczywistosci i intencji.

Akceptowanie rzeczywistosci organizacji to bycie swiadomym jej silnych stron i jej
ograniczen. Nie istniejg organizacje idealne, dobrg reputacje osiggniemy dzieki
wiarygodnosci, dziatajac w prawdzie, z pokorg i skupieniem na misji. Nie powinnismy
tego rozumied jako niedowartosciowania kwestii komunikacji i marketingu. Majg one
swoje miejsce i powinny by¢ realizowane w profesjonalny sposéb dla dobra rozwoju
organizacji, ale sg to tylko drogi do celu. W ujeciu etycznym jest to kwestia
uporzadkowania, priorytetow i odrdzniania celu od srodka, tak, aby nie zbaczac z drogi
do celu jakim jest misja i styl, w jakim sie jg realizuje. Dobra reputacja nie moze opieraé
sie na oszukanczym i populistycznym marketingu, dajgcym zresztg krétkotrwate efekty.
Dobra reputacja to co$, na co sie pracuje przez cate zycie.l

Ocena: wytyczne i zalecenia w celu umacniania dobrych praktyk i zapobiegania ztym
praktykom

- Organizacja powinna przekazywac informacje wiarygodne i doktadne, zaréwno
odnosnie samej siebie i swoich projektéw, jak i odnosnie jakiejkolwiek osoby,
organizacji, projektu lub aktu prawnego, ktéremu sie przeciwstawia lub ktdrego
stanowi przedmiot.

- Powinna wypetnia¢ wszelkie zobowigzania wynikajgce z praw kraju, w ktérym
realizuje swojg dziatalno$¢, a takze przeciwstawiac sie stanowczo i nie akceptowacd
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udziatu w korupcji, przekupstwie i innych niewtasciwych lub nielegalnych
dziataniach finansowych.

W kwestii poufnego dostarczania dowoddéw organom sprawiedliwosci w sprawie
niewtasciwego postepowania kogokolwiek zwigzanego z organizacjg - powinna
dysponowac procedurami dotyczacymi zaréwno personelu, jak i wolontariuszy.

Powinna zna¢ wszystkie uwarunkowania prawne w krajach, w ktérych rozwija swojg
dziatalnos$é. Dotyczy to praw zatozycielskich, ustawodawstwa dotyczgcego zbierania
funduszy, zasad zatrudniania z poszanowaniem rownosci szans, odpowiedniego
poziomu stuzby zdrowia i bezpieczenstwa, zasad prywatnosci, przepisow
dotyczacych znakéw towarowych, kwestii praw autorskich, itd.

Nalezy mie¢ gotowe rozwigzania naprawcze w przypadku odkrycia nieprawidtowego
postepowania posrdd personelu, organdéw zarzadzania, wolontariuszy,
podwykonawcéw i cztonkdéw.

Organizacja powinna by¢ przejrzysta w kontaktach z rzagdem, spoteczenstwem,
darczyinicami, wspodlnikami, beneficjentami i innymi stronami zainteresowanymi, za
wyjatkiem spraw prywatnych oraz informacji dotyczacych wtasnosci.

Podstawowe informacje finansowe Zakonu, struktura jego zarzadu, obszar
dziatalno$ci, kierunki dziatania powinny byé ogdlnodostepne. Caty Zakon powinien
czynié¢ wysitki w kierunku informowania o swoich pracach oraz zrédle i sposobie
uzycia swoich srodkéw, majac na uwadze normy prawne i wole darczyncéw, gdy
srodki pochodza z darowizn.

Nalezy rozlicza¢ sie i bra¢ odpowiedzialnos¢ za swoje dziatania i decyzje nie tylko
wobec agencji udzielajagcych funduszy oraz rzadu, lecz takze wobec oséb, ktorym
Zakon stuzy, w tym personelu i cztonkdéw, a takie wobec organizacji
stowarzyszonych i spoteczeristwa w ogéle.

Nalezy w pore i we wiasciwy sposéb informowac o wszelkiego rodzaju wspétpracy
lub innych wspélnych przedsiewzieciach.

Informacje wybierane przez Zakon do przekazania mediom zajmujgcym sie
ksztattowaniem opinii publicznej lub polityki oraz ogdlnie spoteczeristwu, powinny
by¢ doktadne i przedstawione w odpowiednim kontekscie. Plany na przysztos¢ lub
zamiary dfugoterminowe powinny by¢ prezentowane jako takie, nie zas jako
zrealizowane projekty.

5. Pozyskiwanie funduszy

A. Definicje

Fundraising: zwrot z jezyka angielskiego odnoszacy sie do ogdtu dziatan wykonywanych
w celu pozyskania funduszy. Moze byc¢ realizowany poprzez prosby o darowizny
kierowane do 0sdb fizycznych, firm, fundacji dobroczynnych lub agencji rzadowych.
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Aby zapewnic¢ fundusze w celu umozliwienia dziatania, finansowania programow i
osiggania wyznaczonych celow, wiekszos¢ organizacji pozarzqdowych powinna
pozyskiwaé¢ fundusze poza swojg organizacjqg, szukajgc dobrowolnego wsparcia
finansowego fundacji, korporacji, darczyricow indywidualnych i agencji rzqgdowych.
Jednakze takie wsparcie finansowe nie jest tylko jednokierunkowym przekierowaniem
pieniedzy na rzecz organizacji pozarzqgdowej. Jest to relacja dwustronna, gdyz niesie ze
sobqg wartosci i zobowigzania wobec darczyncy: jest wazne, by jako odbiorca funduszy,
organizacja pozarzqgdowa dziatata otwarcie i transparentnie, rozliczata sie z darczyricqg w
sposob odpowiedzialny i tak tez uzywata funduszy, zgodnie z intencjq darczyrcy, dbajgc
o to, by zaréwno darczyricy indywidualni, jak i dziatajgcy jako organizacje, mieli w kazdej
chwili dostep do jasnych informacji. Jest tez wazne, by dziatania zwigzane z
pozyskiwaniem funduszy byty spéjne z misjq danej organizacji pozarzqgdowej.”

B. Podstawy

Jatmuzna ma w Zakonie Szpitalnym Zrédto u samych jego poczatkdw, gdyz sw. Jan Bozy
potgczyt swojg misje bezposredniej stuzby najbardziej potrzebujgcym z praktykowaniem
proszenia o jatmuzne. Ten aspekt zwigzany z naszym Zatozycielem pozwalat mu nie tylko
zdobywac potrzebne srodki na utrzymanie swojego szpitala, ale tez nawigzac kontakt z tymi
wszystkimi ludzmi, ktérzy mu pomagali oraz budowac relacje oparte na zazytosci i zaufaniu.
Zakon moze akceptowac tylko takie fundusze, ktére zachowujg spdéjnosc z jego misjg i ktore
nie podwazajg jego podstawowych zasad ani nie ograniczg jego zdolnosci do zajmowania sie
waznymi sprawami z catkowitg wolnoscig, zaangazowaniem i obiektywizmem.

“Dobroczyricy. Oni to pozwolili naszemu Zatozycielowi rozwing¢ swoje dzieto; potrafili oni
poprze¢ wszystkie niezliczone zobowigzania, ktére Jan Bozy podejmowat w swojej stuzbie
dla chorych i potrzebujgcych. Przez cate wieki oni stale wspierali nasze dzieto; w jednych
krajach bardziej niz w innych; lecz do czasu uksztattowania sie ,panstwa dobrobytu”
wiekszos¢ naszych dziet zyto z wielkodusznych ofiar oséb, ktdére zaufaty Zakonowi
Szpitalnemu i jego stuzbie dla ludzi cierpigcych.

Dzisiaj wiekszos¢ osrodkow nie jest zalezna od ich wktadéw finansowych, jak to byto
dawniej; osoby te jednak pozostajg niezwykle wazne w tym, co sie tyczy solidarnosci i
mitosci. Zasadnicza sprawa pozostaje taka sama i w petni zobowigzujgca: cztowiek
postanawia by¢ solidarny z innym cztowiekiem i czyni to przez Zakon Szpitalny. Forma moze
sie zmieniaé, rzeczywiscie sie zmienita i nadal sie zmienia; lecz w nas tkwi mozliwos¢
okazywania tej solidarnosci w sposéb mozliwie jak najbardziej sprawiedliwy, a w miare
moznosci zwiekszania jej.

Nadszedt czas, kiedy w imie wiekszej skutecznosci solidarnosci, nadajemy jej bardziej
kolektywny charakter, co nam pozwala pomagac¢ w wiekszym stopniu tam, gdzie zachodzi
potrzeba. Jest to temat otwarty dla refleksji, dyskusji i twdrczego podejscia w poszukiwaniu
nowych form zdobywania funduszy i nowych form skuteczniejszej solidarnosci. Byt to i
pozostaje temat mocno zakorzeniony w kulturze wielu dziet, a nawet Prowincji, i zadaniem
wszystkich jest starac sie o dalszy jego rozwéj; prawdopodobnie nowe $rodki przekazu beda
drogg do pokazania tego trudu, przede wszystkim celem wzmocnienia zwigzania sie tych

0s6b z dzietem” 25(Karta Tozsamosci 5.3.6.3.)
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C. Praktyka:

Opis i podstawy etyczne: dobre i zte praktyki

Pozyskiwanie funduszy nie jest pojeciem zwigzanym wytgcznie z pieniedzmi lub
dochodami, fundraising oznacza takze budowanie relacji z darczyricami, przejrzystosc i
zwalczanie niesprawiedliwosci spotecznej, a takze poprawianie jakosci zycia osdb.

Dyrektorzy, osoby pracujgce w administracji, reszta personelu oraz wolontariusze nie
powinni wykorzystywac¢ zadnych relacji z darczynca, faktycznym lub potencjalnym, do
uzyskania korzysci wtasnych lub cztonka rodziny, przyjaciela, wspdlnika, kolegi, itd.
Prawo do prywatnosci darczyricy powinno byé szanowane i organizacja pozarzgdowa
musi chroni¢ wszelkie poufne informacje dotyczace darczyricy oraz darowizny.
Darczyricy muszg mie¢ mozliwosé pozostania anonimowymi, a ich nazwiska nie powinny
figurowac na zadnej liscie, ktéra moze by¢ sprzedana, pozyczona lub udzielona innym, z
wyjatkiem sytuacji, gdy da sie darczyncy opcje zaaprobowania takiej listy lub usuniecia
z niej swojego nazwiska lub nazwy.’

Gdy organizacja przyjmuje darowizne, pomoc finansowg lub stypendium, bierze udziat
w kontrakcie, w ktdrym zobowigzuje sie do wypetnienia warunkéw zawartych w umowie
i ponosi odpowiedzialnos¢ etyczng oraz moralng, by dotrzymacé tego zobowigzania.
Organizacja ma obowigzek zagwarantowac, ze pozyskane srodki zostang uzyte zgodnie
z obietnicg lub zgodnie z celami podanymi przez darczyficow. Zakon ma zagwarantowad
efektywne i skuteczne uzycie pomocy finansowej i donacji charytatywnych.

Do niektérych nieetycznych praktyk mozna zaliczy¢: przyjmowanie pieniedzy ,, watpliwej
proweniencji” w sytuacji, gdy dochodzi do konfliktu, miedzy misjg Zakonu, a Zzrédtem
dostarczonych funduszy. Rekompensata dla oséb zajmujacych sie pozyskiwaniem
funduszy oraz dla doradcéw ds. pozyskiwania funduszy nigdy nie moze by¢ zalezna od
wysokosci pozyskanych srodkéw. W duchu filantropii, osoby zajmujace sie
pozyskiwaniem funduszy muszg mie¢ motywacje do promowania misji organizacji,
ktorym stuzg, nie za$ do zarabiania na prowizjach za pozyskane fundusze. Organizacje
nie moga przyjmowac ani przechowywaé¢ w swoich archiwach, elektronicznych lub
drukowanych, informacji, ktére nie sg niezbedne, a stanowig poufne dane dotyczace
darczyicow.

Nalezy ponadto zagwarantowac, aby personel zajmujgcy sie jatmuzng, nie wykorzystat
w innych celach informacji, dotyczacych darczynicow, w momencie zmiany pracy.
Organizacje non profit majg obowigzek zagwarantowania swym odbiorcom tego, ze
fundusze przez nie pozyskiwane bedg uzywane zgodnie z celem, na jaki zostaty zebrane.
Organizacje dziatajgce nie dla zysku muszg respektowaé ducha i liste intencji
darczyncow. Organizacje te majg dostarcza¢ osobom zainteresowanym wystarczajacg
ilos¢ informacji, by mogty one podejmowac swiadome decyzje odnosnie darowizn i nie
»koloryzowaé” swojej historii, by uczyni¢ jg bardziej atrakcyjng dla szerszego grona
darczyncow. Uczciwosc jest gtdwnym fundamentem, na ktdrym maja sie opierac¢ zdrowe
relacje z darczyricami. Zakon nie moze tolerowac zadnej dziatalnosci pozbawionej etyki,
takiej jak wielokrotne finansowanie tego samego projektu, przekierowywanie funduszy
lub przeznaczanie ich na odmienny od ustalonego i zaaprobowanego poczgtkowo celu
lub przerysowywanie osiggnie¢ uzyskanych dzieki nim.
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e Ocena: wytyczne i zalecenia w celu umacniania dobrych praktyk i zapobiegania ztym
praktykom, dziatajgc zawsze zgodnie z obowigzujgcym prawem kazdego kraju oraz
prawem kanonicznym i prawem wtasnym Zakonu (Konstytucje i Statuty Generalne).

Odnosnie 0sdb pozyskujgcych fundusze:

O

Osoby zajmujace sie pozyskiwaniem funduszy winny przestrzegaé wszystkich
praw, zasad i przepiséw.

Osoby zajmujace sie pozyskiwaniem funduszy nie mogg by¢ wynagradzane w
zaleznosci od uzyskanej przez nich kwoty.

Powinny by¢ ustalone jasne granice w relacjach miedzy osobami pozyskujacymi
fundusze a darczyricami. Osoby pozyskujgce fundusze nie mogg na przyktad
pozwalaé, by darczyicy ustanawiali je swoimi spadkobiercami, nie powinny
przyjmowac prezentdw ani wchodzié¢ w zwigzki uczuciowe z darczyricami.

Odnosnie darczyncow:

Akcje stuzgce zdobywaniu funduszy muszg by¢ wolne od mobbingu i
niewtasciwej presji wywieranej przez ubiegajgce sie o nie podmioty. Nie moga
by¢ stosowane zadne formy presji, przymusu lub niewtasciwych wptywow ani
zadne inne pozbawione etyki sposoby ubiegania sie o wsparcie.

Nalezy chroni¢ prywatnosé, poufno$é oraz tozsamos$é darczyricéw, by mogli
pozosta¢ anonimowi, jesli taka jest ich wola oraz szanowac prawo obowigzujgce
na danym terytorium.

Informacje, wewnetrzne lub poufne, zwigzane z darczyncg lub darowizng nie
moga by¢ udzielane osobom nieupowaznionym.

Organizacja moze zmieni¢ warunki darowizny lub pomocy finansowej tylko
woéwczas, gdy otrzyma wyrazng zgode darczyncy. Nalezy starannie wypetniaé
warunki, jakimi darowizna zostata obwarowana przez darczyrice, nie zmieniajgc
jej przeznaczenia na inny od tego, jakiego oczekuje darczynca, bez uzyskania
jego wyraznej zgody.

Darczyicy nie moga mie¢ niewtasciwego wptywu Ilub otrzymywac
niestosownych korzysci od organizacji w zamian za ich wsparcie/darowizny.

Nalezy unika¢ niewfasciwego wptywu darczyficow na programy i dziatalnosc
organizacji.

Analiza danych powinna by¢ przeprowadzana tylko w uzasadnionych celach.
Analiza danych jest legalnym dziataniem oséb pozyskujgcych fundusze i stuzy
uzyskaniu precyzyjnych informacji odnosnie zdolnosci do darowizny danego
darczyncy, jego intereséw i tego, kto w organizacji mégtby by¢ najwitasciwsza
osobg, do ktérej nalezatoby skierowaé wniosek o darowizne.

Zakon musi posiada¢ oficjalng polityke odnosnie akceptowania darowizn, ktdra
bedzie okresla¢, jakie dary (zaréwno pieniezne, jak i w postaci innych débr) nie beda
przyjmowane oraz jakie sg procedury rozwigzywania sporéw i watpliwosci. Polityka

ta powinna zawiera¢:
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o Reguty, jak nalezy postepowac¢ w przypadku datkéw pochodzacych od oséb
skazanych za powazine przestepstwa oraz gdy jest mato prawdopodobne, ze
darowizna bedzie miata dla Zakonu jakakolwiek wartosc.

o Sposéb postepowania w przypadku, gdy darczyrica narzuca warunki dotyczace
darowizny, ktére sg nieakceptowalne (jak np. wymaganie, by srodki zostaty
uzyte na cele nielegalne lub nieetyczne).

o Sposéb postepowania, gdy intencjg darczyicy jest wykorzystanie marki
organizacji dobroczynnej w sposdb nieakceptowalny i nie w najlepszym
interesie organizacji.

- 0Odnosnie aspektéw finansowych:

o Zakon musi w przejrzysty sposob udziela¢ informacji dotyczacych kosztow
zwigzanych z pozyskiwaniem funduszy.

o Zakon musi byé transparentny w kwestii danych finansowych. Powinien
dostarczac szczegdtowe rozliczenia kosztédw programu i pozyskanych funduszy
W sposdb zgodny z zasadami ksiegowymi wymaganymi przez audytorow i
darczyncow. Powinien dostarcza¢ powyzsze dane zardwno audytorom jak i
darczyncom dziatajagcym w dobrej wierze.
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