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stowo WSTEPNE W zarzadzaniu zawsze kierujemy sie jakimis
wartosciami, wizjg cztowieka i spoteczenstwa. Dzieje sie tak bez
wzgledu na to, czy taki stan rzeczy nam sie podoba, czy nie. Za
naszymi decyzjami stojg zatozenia dotyczgce natury ludzkiej, na-
sze motywacje i potrzeby. Zarzadzanie skoncentrowane na osobie
daje mozliwo$¢ budowania instytucji, organizacji i przedsiebiorstw,

w ktérych centrum znajduje sie godnos¢ cztowieka. Przyjecie takiej  <ioasrian puoa
perspektywy jest szczegélnie potrzebne whaénie dzisiaj— w czasach ;Z'é';::ﬁ’:;;’;ﬁ;;%i;‘:;"kac“
nieprzewidywalnosci, niepewnosci i nieoczywistosci. Personalizm  cztonek Laboratorium ,Wiezi”
moze by¢ dla wielu przekonujgcym punktem wyjscia do podej-
mowania dziatan nie tylko skutecznych, ale i opartych na tworczej
refleksji etyczne;j.

Proste, ideologiczne odpowiedzi na skomplikowane pytania
juz od dawna sg nieskuteczne. Ludzie pracujgcy tworzg w swoim

Srodowisku i jego otoczeniu szerokg palete réznorodnych wartosci,

talentdw, kompetencji, doswiadczen, styldw i cech, w ktdrej samo ., cieanora mieczniowska

poszukiwanie rozwigzan staje sig wartoécig i moze przynosi¢ wy- ~ °dpowiedziainaza projekt

B »Zarzadzanie wedtug wartosci”,
mierne korzysci. Personalizm jest niezbednym warunkiem takiego  prowadzony przez Laboratorium ,Wiezi”
poszukiwania.

Zaproponowane przez Laboratorium ,Wiezi” podejscie —oparte
na personalistycznej tradycji — zwraca rowniez uwage na niedoce-
niany aspekt pracy, jakim jest poczucie sensu. Sensotwdrczo$¢ na-
szego zaangazowania jest jednym z podstawowych i pozadanych

owocdw zarzgdzania skoncentrowanego na osobie. Proba przeto-

zenia go na dziatanie jest waznym zadaniem. Chcemy, aby nasza  ouran cresiosiewicz

publikacja byta wartoéciowg pomoca w wyborze wtasciwego kie- przewodniczacy Komitetu
Dialogu Spotecznego KIG,

runku dziatania i sposobu odpowiedzi na to wyzwanie. cztonek Laboratorium ,Wiezi”
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Teoria w pigutce

Czesc¢ pierwsza, w ktorej przedstawiamy
personalizm od strony teoretycznej

i pokazujemy jego odniesienie do
modeli: wolnego rynku, zarzadzania
organizacjami i prowadzenia biznesu.






To nie utopia
Personalizm

W rzeczywistosci
wolnorynkowej
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ekady zajeto upowszechnienie

przekonania, ze cztowiek nie powi-
nien byc traktowany jedynie jako trybik
w rynkowej maszynerii czy element staty-
styki. W postulacie tym — wbrew wciaz
popularnym sadom — nie chodzi o senty-
mentalne moralizatorstwo. Niezgoda na
zto to sprawa najwiekszej wagi. Z tego
powodu nie moze by¢ usprawiedliwieniem
dla czynow niesprawiedliwych, nieuczci-
wych i krzywdzacych ,,moralnie obojetny”,
jak monotonnie powtarzaja niektorzy,
charakter rynku.
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Czy personalizm — teoria filozoficzna kojarzona najczesciej z dwudziesto-
wieczng filozofig chrzescijanska, z nazwiskami Maritaina, Mouniera czy

Wojtyty — ma cokolwiek do zaoferowania ludziom dziatajgcym w biznesie,
odpowiedzialnym za zarzgdzanie w przedsiebiorstwach lub majgcym wptyw

na ksztatt wspétczesnego rynku? Na tak postawione pytanie wielu wzruszy

po prostu ramionami. Zdaje si¢ bowiem, ze w codziennej praktyce zawodo-
wej (nie méwigc juz o analizach dotyczacych ekonomicznej makroskali) nie-
zwykle trudno odnosic sie do filozoficznych subtelnosci. Wielu jest catkiem

mocno przekonanych, Ze uczone, madrosciowe rozwazania (nawet gdybysmy

sie zgodzili, ze chodzitoby o sprawy najzupetniej fundamentalne) nie majg

zwykle dajgcego sie zauwazy¢ zwigzku ani z indywidualnym doswiadczeniem

zyciowym, ani tym bardziej z rzeczywistoscig rynkowa, w ktdrej po uszy je-
steSmy zanurzeni. Nie filozofia zatem nam potrzebna, ale co najwyzej solidne

badania szczeg6towe. To, co od starozytnosci nazywane jest umitowaniem

madrosci, nie sprawi przeciez, ze wykonamy plan z nawigzka, pomnozymy
zysk, osiggniemy sukces. W naszym okrutnym Swiecie lepiej zatem postawic¢
na (domniemang przynajmniej) uzyteczno$¢ mysli. Tylko czy przyjmujac taka

postawe, naprawde mozemy by¢ pewni, ze osiggniemy upragniony przez nas

cztowieczy dobrostan?

Ekonomia to rowniez filozofia
Wielu z nas zapomniato, ze oddzielanie filozoficznej refleksji od ekonomicz-
nej teorii i praktyki wcale nie musi by¢ oczywiste ani pozadane. Nie kto inny
jak Adam Smith, nazywany czesto ojcem wspétczesnej ekonomii, uwazat, ze
jest ona czescig filozofii moralnej. Tak samo twierdzit w swej wydanej w 1848 .
ksigzce Principles of Political Economy John Stuart Mill. Ekonomia stuzy¢ miata
opisaniu, jak cztowiek moze postepowac w sposéb moralnie stuszny — badz
nie —w rzeczywistoSci gospodarczej. Obaj wspomniani mysliciele uznawali,
ze w dotychczasowej refleksji moralnej brakowato uje¢ spraw dla cztowieka
bardzo podstawowych, tzn.: sensu pracy oraz wymiany handlowej, znaczenia
bogacenia sie, ktére wykraczatoby poza waskie okreslenia chciwoscii zysku,
czy rozumienia rynku jako przestrzeni, w ktérej mozliwe jest i samodoskona-
lenie, i dziatania moralnie godziwe.

W xx w. przekonania Smitha i Milla na temat ekonomii jako de facto re-
fleksji moralnej zostaty niemal zapomniane. W mysleniu i dziataniu starano
sie pojmowac ekonomie na wzér matematyki czy fizyki. Minety dekady, nim
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Okreslenie ,,osoba” wielu ukazuje

sie jako wyjatkowo mgliste. S3 tacy,
ktorzy mysla, ze pod terminem tym
kryje sie indywidualny cztowiek

z zestawem Scisle okreslajacych go
cech. W ten sposob patrzymy na
cztowieka jak na przedmiot, ktory —
w zaleznosci od okolicznosci — mozna
wykorzystac, a potem odtozy¢ na bok
albo tez kompletnie odrzucic. Jednak
personalisci upieraja sie, ze osoba na
pewno nie jest przedmiotem.
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zndw zywe stato sie przekonanie, ze cztowiek nie powinien by¢ traktowany
jedynie jako trybik w rynkowej maszynerii czy element statystyki. W postu-
lacie tym — wbrew popularnym wciaz tu i 6wdzie sgdom — nie chodzi o sen-
tymentalne moralizatorstwo. Niezgoda na zto to przeciez sprawa najwiekszej
wagi. Z tego powodu nie moze by¢ usprawiedliwieniem dla czynéw niespra-
wiedliwych, nieuczciwych i krzywdzacych ,,moralnie obojetny”, jak cokolwiek
monotonnie powtarzajg niektérzy, charakter rynku.

Personalizm, czyli osoba nie jest przedmiotem

Inna rzecz, ze nie wszystkie filozofie w ekonomicznej refleksji moga by¢ jed-
nakowo przydatne. Wiekszg interpretacyjng moznos¢ maja raczej te, ktére

ktada nacisk na dziatanie, wolno$¢ i odpowiedzialno$¢ w odniesieniu do in-
nych. tatwiej i skuteczniej wtedy ttumaczy¢ sytuacje cztowieka w rzeczywi-
stosci rynkowej. Takg propozycja jest bez watpienia personalizm. Co zatem

moze on dzi$ da¢ ludziom dziatajgcym w biznesie?

Pewng sugestig jest juz sama nazwa tego kierunku filozoficznego. Wywo-
dzi sie ona od tacinskiego stowa persona, czyli ,0soba”. W kontekscie eko-
nomicznym personalizm to przede wszystkim przypomnienie, ze na rynku
aktorami s3 osoby, a nie towary, ustugi, ekonomiczne prawidta czy nawet
firmy badz instytucje. Owo przypomnienie zdac si¢ moze banalne, a jednak
okreslenie ,,0soba” z pewnoscig wielu ukazuje sie jako wyjgtkowo mgliste.
Sa tacy, ktorzy mysl3, ze pod terminem tym kryje sie indywidualny cztowiek
z zestawem Scisle okreslajgcych go cech. W ten sposéb patrzymy na czto-
wieka jak na przedmiot, ktéry — w zaleznosSci od okoliczno$ci — mozna wy-
korzysta¢, a potem odtozy¢ na bok (by ponownie go wykorzystaé w bardziej
sprzyjajacych prywatnie, ekonomicznie czy politycznie warunkach) albo tez
kompletnie odrzuci¢. Jednak personaliéci upieraj3 sie, ze osoba na pewno
nie jest przedmiotem.

Jeden z najwybitniejszych przedstawicieli tego nurtu — francuski
filozof i publicysta Emmanuel Mounier’ w jednym ze swych bty-

skotliwych esejow pisat, ze osoba

1 Mysl Mouniera propa-
gowato w Polsce przede
wszystkim $rodowisko
»Wiezi” — miesiecznika za-
tozonego w 1958 1. przez
Tadeusza Mazowieckiego,
pbzniejszego pierwszego
niekomunistycznego pre-
miera w powojennej Polsce.



jest wiasnie tym, co w cztowieku nie moze
by¢ traktowane jako przedmiot. Oto moj
sgsiad. Odczuwa on swoje ciato w szcze-
golny sposob, ktérego nie moge doswiad-
czy¢; moge jednak obserwowac jego
postac z zewnatrz, badac jego nastroje,
cechy dziedziczone, wyglad, choroby,
krétko mowigc — moge traktowac go jako
przedmiot wiedzy psychologicznej, lekar-
skiej itd. Jest on urzednikiem i istnieje

okreslony statut urzednika, istnieje psy-

chologia urzednika, ktére moge studiowac
na jego przypadku, pomimo ze ani sta-
tut, ani psychologia nie s3 nim samym, nie
s3 nim catym, nie wyczerpuja jego szeroko
pojmowanej rzeczywistosci. Jest on poza
tym, w ten sam sposob, z Fran-
cuzéw, jednym z mieszkancow miasta lub

To nie utopia. Personalizm w rzeczywistosci wolnorynkowej

jednym z maniakow, jednym z socjali-
stow, jednym z katolikow itd. Nie jest on
wszakze jednym z Bernardéw Chartier. On
jest Bernardem Chartier. Tysigce sposo-
bow, ktorymi mogtbym go okresli¢ jako
jeden z egzemplarzy pewnej klasy, dopo-
maga w zrozumieniu go, a zwtaszcza

w postugiwaniu sie nim, czyli pozwala mi
wiedziec, w jaki sposob praktycznie mam
sie wobec niego zachowac. S3 to jednak
tylko poszczeg6lne wycinki ukazujace za
kazdym razem jeden aspekt jego istnie-
nia. Sto tysiecy zdjec fotograficznych nie
tworzy jeszcze cztowieka, ktory chodzi,
mysli i chce. Przekonanie, ze personalizm
zamiast traktowac ludzi seryjnie, domaga
sie, by zwracano uwage jedynie na sub-
telne r6znice miedzy nimi, jest btedne”.

To btedne postrzeganie cztowieka, na ktére zwrécit uwage Mounier w przyto- 2 E.Mounier, Przystgpne
wprowadzenie w Swiat
osoby, w: tegoz, Wprowa-
dzenie do egzystencjalizméw
oraz wybdér innych prac,
wybdr i opracowanie J. Za-
btocki, Krakdw 1964, s.8-9.

czonym powyzej tekscie, we wspotczesnym Swiecie zdaje sie dominowac jesz-
cze bardziej niz w latach 30. ubiegtego wieku, gdy stowa te byty pisane. Dzi$

bardziej jeszcze niz dawniej sktonni jesteSmy do ,, postugiwania sie” ludzmi,
szczegdlnie w rzeczywistosci rynkowej. Zdarza sie przeciez niejednokrotnie,
ze pracownicy traktowani sg wytgcznie jak narzedzia potrzebne do wykonania

zatozonego planu; klienci czy partnerzy biznesowi —jako element konieczny

do osiggniecia zysku, a pracodawcy jak demiurgowie zdolni do spetniania

réznorakich potrzeb i zachcianek.

Filozofia personalistyczna jest przede wszystkim wezwaniem, by czto-
wieka nie ujmowac tak wasko. Ludzie — wszystko jedno, jakie w zyciu spo-
tecznym odgrywaja role —nie powinni by¢ traktowani przedmiotowo. Osoba
to nie zbiér informacji, ktéry umozliwia komus innemu kumulacje material-
nych zyskdw czy zewnetrzne sterowanie kims, w kim tylko taki zbiér sie widzi.
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Dlaczego cztowiek jest osoba?
Personalisci s3 przekonani,

ze kluczem do odpowiedzi

na to pytanie jest uznanie,

ze wszyscy ludzie majg te sama
godnosc¢, tzn. godnosc¢ wspoing
dla siebie, bo kazdy cztowiek
jest nig obdarzony.
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Autokreacja, komunikacja, przynaleznos¢

Przedmiotowe widzenie sprowadza ludzi do, jak pisat Mounier, ,roli dobrze
zbudowanych i dobrze dziatajgcych maszyn”. Tak uksztattowana rzeczywi-
sto$¢ nie ma nic wspdlnego z autentycznym rozwojem ludzkosci. Jest za to:

” (...) przeciwienstwem $wiata osobowego, a to dlatego, ze wszystko jest w nim
urzgdzane, a nic sie nie tworzy, nic w nim nie przezywa przygody odpowie-
dzialnej wolnosci. Czyni on z ludzkosci ogromny ztobek niemowlat. (...) Osoba
nie jest najcudowniejszym przedmiotem Swiata, przedmiotem, ktéry mogli-
bySmy poznawac z zewnatrz, jak inne. Jest ona jedyna rzeczywistoécig, ktéra
poznajemy i zarazem tworzymy od wewnatrz. Wszedzie obecna, nigdy nie
jest danaZ.

Wznioste te stowa mogg zdawac sie nieprzekonujgce dla tych, ktdrzy chcie- 3 Tamze.
liby widzie¢ w sobie przede wszystkim rynkowych graczy. Przedstawiona

przez Mouniera alternatywa ,Swiata 0s6b” moze sie wydawac nieosiggalna,

a nawet fatszywa w swej naiwnej postulatywnosci. Mounier przekonywat

jednak, ze osoby nie nalezy postrzega¢ jak niewyrazalnego, nieprzystajacego

do codziennego doswiadczenia konstruktu. Bowiem:

’ Bogate doswiadczenie, zanurzajgc sie w Swiat, wyraza sie w nieprzerwanym
tworzeniu sytuacji, regut i instytucji. Poniewaz jednak te rezerwy osoby s3
nieograniczone, nie wyczerpuje sie ona w tym, co jg wyraza, ani nie znie-
wala jej to, co stanowi jej uwarunkowanie. Podobnie jak nie jest widzialnym
przedmiotem, tak samo nie jest ona wewnetrzng pozostatoscia, ukrywajaca
sie za naszymi zachowaniami substancjg, abstrakcyjng zasadg naszych kon-
kretnych gestow: to takze bytby sposéb bycia przedmiotu lub widmo przed-
miotu. Osoba jest przezywang dziatalno$cig AUTOKREAC)I, KOMUNIKAC)I
I PRZYNALEZNOSCI [podkr. sp], ktéra daje sie uchwyci¢ i pozna¢ w swoim
akcie jako ruch personalizacji®.

Wszyscy ludzie s zatem osobami, ale kazdy cztowiek z osobna réwniez osobg 4 Tamze,s.10.
sie staje dzieki wlasnym wysitkom, dzieki spotkaniu z innymi oraz dzieki

byciu w okreslonej grupie czy wspdélnocie. To wtasnie oznacza przywotany

powyzej ,ruch personalizacji”, dzieki ktdremu siebie i innych rozpoznajemy

jako osoby.
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Norma personalistyczna: kazdy cztowiek ma godnos¢

Sprébujmy nieco gtebiej rozwazyc to, co w swej refleksji zaproponowat Mo-
unier. Dlaczego cztowiek jest osoba? PersonaliSci sg przekonani, ze kluczem

do odpowiedzi na to pytanie jest uznanie, ze wszyscy ludzie majg te samg

godnos¢, tzn. godnos¢ wspding dla siebie, bo kazdy cztowiek jest nig ob-
darzony. To pierwotna wtasciwo$¢ ludzkiego istnienia, ktdéra nie wynika

z zadnych zastug konkretnych jednostek. Warto$¢ osoby nie bierze sie z jej

indywidualnych wysitkow, talentéw czy osiggniec. Cztowiek ma godnos¢, bo

takie wtasnie jest znaczenie bycia cztowiekiem.

Owo cztowieczeristwo jest niezbywalne — z niego wynikajg inne kon-
stytutywne cechy osoby: wolno$¢ rozumiana jako autonomia (mozliwos$¢
stanowienia o sobie) oraz umiejetno$¢ dziatania i tworzenia, a takze pod-
miotowo$¢ — posiadanie wtasnej tozsamosci odrézniajacej od innych. Ludzka
godno$¢ wyraza sie rbwniez w tym, ze cztowiek ma zdolno$¢ poznawania
Swiata. Nikt z nas nie jest ograniczony do bezposredniego otoczenia. Ludzie
nigdy nie sg zanurzeni catkowicie w sytuacje i konteksty, w jakich aktualnie
sie znajdujg. Zdolnos$¢ poznania pozwala osobie na rozumne i niezdetermi-
nowane odnoszenie sie do zdarzen, idei i innych oséb, ktére moga pojawié
sie w polu jej doswiadczenia. Owo do$wiadczenie w przypadku kazdej z oséb
jest jednak tylko dla niej wtasciwe. Dlatego personalisci podkreslajg niepo-
wtarzalnosc i niezastepowalno$¢ oséb. W tym réwniez wyraza sie godnos¢.

Pozbawianie kogo$ godnosci to naprawde ciezkie przewinienie. Szacunek
dla niej to nie tylko miernik poziomu kultury, lecz takze probierz cztowie-
czenstwa. Godnos$¢ osoby ludzkiej — kazdej osoby ludzkiej, bez wzgledu na
to, czy jest ona zastuzona dla spoteczenstwa, tadna, inteligentna czy sympa-
tyczna badz uzyteczna dla nas — jest podstawa moralnosci. Immanuel Kant
zaktadat, ze zaden cztowiek nigdy nie powinien by¢ traktowany przez innego
cztowieka jako érodek do osiggania celéw. Personaliéci rozszerzyli znaczenie
tej maksymy. Jan Pawet 11 mowit na przyktad, ze kazdej osobie nalezna jest
afirmacja ze wzgledu na nig sama”. Wartos¢ kazdej osoby moze by¢ poznana
i powinna by¢ uznana. Taki jest sens normy personalistycznej.

Indywidualistyczne spetnienia to jeszcze nie rozwoj

Sa tacy, ktérzy utrzymuja, ze stosowanie normy personalistycznej w dziatal-
nosci ekonomicznej w wielu przypadkach dowiodtoby niezbicie utopijnosci
tej normy. Osoba nie stanowi wygodnej kategorii w Swiecie, w ktérym rzadzi

5 Zob.K.Wojtyta, Mitos¢
i odpowiedzialnos¢, Lublin
1982, s.43.
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maksymalizacja zysku i odbywa sie nieustanny pojedynek o sukces i prestiz.
Odrzucenie myslenia skierowanego na osobe niesie jednak powazne skutki,
takze ekonomiczne. Nie chodzi tu tylko 0 —zdaniem wielu zbyt abstrakcyjne —
»dobro $wiata” czy ,dobro ludzkosci”. Uprzedmiotawianie oséb moze miec
negatywne konsekwencje takze w mniejszej skali. Pisat Mounier:

’ Traktuje drugiego cztowieka jak przedmiot, kiedy traktuje go jak nieobec-
nego, jako zbiér informacji dla mojego uzytku (...) albo jako narzedzie zdane
na mojg faske i nietaske; albo kiedy kataloguje go nieodwotalnie, co oznacza
wtasciwie zwatpienie w niego. Traktowac go jak podmiot, jako byt obecny,
znaczy przyznaé, ze nie moge go zdefiniowad, sklasyfikowac, ze jest niezgte-
biony, peten nadziei, i ze on sam dysponuje tymi nadziejami; to znaczy da¢ mu
kredyt. Zwatpi¢ w kogo$ to wydaé go na tup zwatpienia. Przeciwnie, kredyt
wspaniatomyslnosci daje plon nieograniczony®.

Zwatpienie nie moze by¢ kategorig dominujaca w dziataniach ekonomicz- 6 E.Mounier, Komuni-
nych. Egoistyczne szacowanie zyskow i strat potrafi wptywac destrukcyjnie kacja, w: Wprowadzenie

, . . . L .. . L. . do egzystencjalizméw...,
na $wiat oséb. A w takim wtasnie Swiecie mimo naszych mniej czy bardziej dz.cyt, s.30.

racjonalnych, aosobowych kalkulacji zyjemy, poruszamy sie i jesteSmy. Nega-
tywnym skutkiem przedmiotowego traktowania oséb nie musi by¢ tylko nasz

wiasny dyskomfort moralny, gdy —w imie rzekomych ,,wyzszych racji” — nie

pozwalamy np. naszym pracownikom na (zarbwno zawodowy, jak i osobisty)

rozwdj, a przed klientami Swiadomie zamykamy mozliwosci, ktére wptynetyby

na poprawe ich ekonomicznego czy nawet egzystencjalnego statusu. Wat-
pienie w dobro pojawiajgce sie w relacjach miedzyosobowych to w gruncie

rzeczy watpienie w istnienie moralnego tadu w $wiecie. Bez tego tadu, bez

checi odnoszenia sie do niego nie moze mie¢ jednak sensu zadne ludzkie

dziatanie, takze ekonomiczne.

Miarg dla wtasciwej oceny takiego dziatania niekoniecznie musi by¢ do-
razny indywidualny sukces (zarébwno w przypadku poszczegélnych ludzi, jak
i firm czy instytucji), cho¢ nasza epoka sukces 6w probuje ustawiaé na szczy-
cie hierarchii wartosci. W takiej perspektywie personalizm moze wydawac
sie naiwnym postulatem bez wiekszej szansy na urzeczywistnienie w $wiecie
pedzacych indywidualnosci. Pojawia sie jednak coraz bardziej powszech-
nie Swiadomos¢, ze 6w ped wcale nie jest motorem rozwoju ludzkosci (taki,
nieco patetycznie dzi$ dla wielu brzmigcy, kwantyfikator niekoniecznie w tym
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Negatywnym skutkiem
przedmiotowego traktowania osdb nie
musi byc tylko nasz wtasny dyskomfort
moralny, gdy nie pozwalamy
np.naszym pracownikom na rozwoj,

a przed klientami Swiadomie zamykamy
mozliwosci, ktore wptynetyby na
poprawe ich ekonomicznego czy nawet
egzystencjalnego statusu. Watpienie

w dobro pojawiajace sie w relacjach
miedzyosobowych to w gruncie rzeczy
watpienie w istnienie moralnego tadu
w Swiecie. Bez tego tadu, bez checi
odnoszenia si¢ do niego nie moze miec
jednak sensu zadne ludzkie dziatanie,
takze ekonomiczne.
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przypadku uzyty jest na wyrost). Po pierwsze dlatego, ze ci, ktdrzy sie¢ mu
poddaja, czesto przestajg by¢ dyspozycyjni dla innych (a i dla samych siebie)
tam, gdzie to konieczne. Bo, jak pisat Mounier:

” (...) rozwéj osoby odbywa sie jedynie poprzez state oczyszczanie sie z tkwia-
cego w niej indywiduum. Rozwdj nie nastepuje poprzez kierowanie uwagi
na siebie, a przeciwnie — poprzez ,,czynienie sie dyspozycyjnym” (...), dzieki
czemu stajemy sie coraz bardziej przejrzysci dla siebie i dla kogo$ drugiego.
(...) Widzimy wiec, ze pierwszg troskg indywidualizmu jest zeSrodkowanie
jednostki na sobie samej, pierwszg troskg personalizmu natomiast d3zenie
do odwrécenia jej od siebie, ustawienia w otwartych perspektywach osoby’.

Spotecznos¢ osob na wolnym rynku

Indywidualistyczna kultura zwatpienia w innych przektada sie tez na poste- 7 Tamze, s.36.
pujace rozrywanie relacji spotecznych. | to jest kolejny powdd tego, ze jed-
nostkowy ped do osiggniecia sukcesu bez oglgdania sie na innych nie moze
by¢ motorem rozwoju. Rzeczywisto$¢ zamknietych, nastawionych na wtasny
sukces monad staje sie przestrzenia, w ktdrej coraz bardziej widoczny jest
brak komunikacji. To wedle personalistow bardzo negatywny aspekt $wiata,
w ktoérym nie bierze si¢ pod uwage niezbywalnej wartosci oséb. Potrzeba
wysitku, by te sytuacje zmienic. Taka zmiane moze zapoczatkowac propago-
wanie normy personalistycznej z jednoczesnym ukazywaniem spotecznych
konsekwencji jej stosowania. Warto w tym miejscu raz jeszcze odwotac sie
do Mouniera:

” (...) osoba ukazuje sie nam takze jako obecno$¢ skierowana ku $wiatu i innym
osobom, wmieszana w $wiat i miedzy inne osoby, bez kresu, w perspektywie
powszechnosci. Inne osoby nie ograniczaj jej, one pozwalajg jej by¢ i wzra-
staé. Osoba istnieje, tylko zwracajac sie ku drugiemu cztowiekowi, tylko
poprzez drugiego cztowieka moze siebie poznad, tylko w drugim cztowieku
moze sie odnalez¢. Pierwotnym doswiadczeniem osoby jest doswiadczenie
drugiej osoby. , Ty”, a z nim ,,my” poprzedza ,,ja” lub co najmniej temu ,ja”
towarzyszy”. Osoba (...) jest wiec z natury komunikowalna, jedyna posréd
innych bytéw. Trzeba wychodzi¢ od tego podstawowego faktu. (...) Z chwilg
kiedy facznos$¢ wzajemna stabnie albo kiedy sie zrywa, zatracam sie dogtebnie
sam: wszystkie szalefistwa polegaja na klesce stosunkéw z drugim cztowie-
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kiem — alter (drugi, inny) staje sie alienus (obcy), z kolei ja sam staje sie dla
siebie obcy, wyalienowany. (...) Pierwszym aktem osoby jest wiec dazenie wraz
zinnymi do spofecznosci 0sob, ktdrej struktury, zwyczaje, uczucia i wreszcie
instytucje wyznacza sama natura osdb: spotecznosci (...)%.

Wspomniane przez Mouniera dazenie powinno urzeczywistnia¢ sie takze 8 Tamze,s.37.
W miejscu pracy oraz w relacjach o charakterze ekonomicznym i bizneso-
wym. Niestuszne jest bowiem przekonanie, ze wszystko za nas zatatwi w tym
wzgledzie wolny rynek, jakkolwiek wielu sktonnych jest dzis przypisywaé mu
boskie atrybuty z wszechmocg i wszechskutecznoscig na czele. W $wiecie,
w ktérym osobom przyznajemy najwyzszg warto$é, nasza dyspozycyjnosé
wzgledem nich oznacza réwniez odpowiedzialno$¢ za podejmowane przez
nas dziatania. Nie jest obojetne, czy w rzeczywistosci wolnorynkowej kiero-
wac sie bedziemy normg personalistyczng, czy tez raczej bedziemy pozwa-
la¢ sobie na postepowanie wolne od tej perspektywy. | nie chodzi tu tylko
o nasz potencjalny dyskomfort moralny, ale takze o wysitek na rzecz lepszej,
bardziej sprawiedliwej spotecznosci 0séb, ktérej niezbywalng czescig jest
przeciez kazdy z nas. Wolno wierzy¢, ze bez takiego wysitku nie sg w stanie
zaistnie¢ ani autentyczna ekonomia, ani prawdziwie skuteczne zarzadzanie.
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odel wolnego rynku -

a w jego ramach model rynku
kapitatowego — jest z definicji pewnym
uproszczeniem rzeczywistosci. Ta
okazuje sie o wiele bardziej ztozona,
nie da sie wiec ograniczyc jej opisu
wytacznie do krzywych podazy i popytu
czy maksymalizowania uzytecznosci
przez homo economicus.
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Coraz wiecej moéwi sie o niedoskonatosciach modelu rynku, o upraszczajgcych

zatozeniach, ktére s3 jego fundamentem, a ktdre sg czysto teoretyczne i nie-
prawdziwe (np.zatozenie o doskonatym przeptywie informacji), czy o wspo-
mnianym wptywie czynnikéw nieuwzglednionych w modelu. Swiadomo$¢

niedoskonato$ci modelu jest wazna, warto wiec pamietac o jego wadach,
gdy opisujemy zachodzgce zjawiska.

Co sie dzieje, gdy teoria przystania rzeczywistos$¢?

Prawdziwym, a czesto nieuswiadomionym nieszczesciem sg jednak préby

dostosowywania rzeczywisto$ci spoteczno-gospodarczej do teoretycznego

modelu. Oznaczajg one eliminowanie z procesu podejmowania decyzji biz-
nesowych —czy raczej wypieranie i ignorowanie — czynnikéw wystepujacych

w otaczajgcym nas éwiecie, ale niezawartych w modelu. Poniewaz w modelu

mowa wytgcznie o miarach finansowych, czy tez—moéwigc prosciej—o cenach

débriustug, Swiat finansdw i rynku kapitatowego redukuje swoje spojrzenie

wytgcznie do oceny aspektéw finansowych. Przy podejmowaniu decyzji nie

bierze sie pod uwage niemal niczego poza przecinajgcymi sie liniami popytu

i podazy. W najlepszym wypadku te inne aspekty redukuje sie do pozycji ,,po-
zostatych czynnikéw”, na ktére mato kto zwraca uwage.

W takim podejsciu pracownicy nie sg traktowani jako osoby posiadajgce
godnos¢, ale redukuje sie ich do roli zasobu. Paradoksalnie pojecie kapi-
tatu ludzkiego, rozumiane przez personalistéw jako czynnik prowadzacy do
uznania godnosci ludzkiej, stato sie dzi§ w powszechnym rozumieniu czyms
odcztowieczajgcym, tj. pojeciem redukujgcym cztowieka do jednego z akty-
wow wytworczych. Personalistyczne podejscie podkresla, ze kapitat ludzki
jest zbiorem unikalnych, niepowtarzalnych cech osoby, ktéra jest wolna, po-
siada okreslone cechy i uzdolnienia, a do tego jest ze swej natury twoércza.
W biznesowej praktyce jednak kapitat ludzki bywa pojmowany jako masa
zastepowalnych trybikdw napedzajacych machine przedsiebiorstwa, a dalej
rynku. Kapitat ludzki jest w tym rozumieniu zasobem, ktdry nalezy pozyskac
po mozliwie najkorzystniejszej cenie, a nastepnie wykorzystaé, maksymali-
zujgc wiasng uzytecznoé¢.

Pracownicy zatrudniani na czarno, pracujgcy w ztych warunkach — za-
réwno uragajacych godnosci, jak i niszczacych ich zdrowie —to tylko poktosie
odcztowieczenia kapitatu ludzkiego. W takim ekosystemie pracy dochodzi
do jeszcze dalej idgcych wypaczen. Pracownicy funkcjonujgcy na co dzier



Zeby model nie fatszowat rzeczywistosci

Najwiecej medialnego rozgtosu
zyskuja zachowania patologiczne,
konczace sie gtosSnymi sprawami
sagdowymi, oszustwami i upadkami.
Z drugiej strony prawdziwe
bedzie zatozenie, ze wiekszos¢
osob tworzacych rynek to ludzie,
ktorym daleko do jednostek
patologicznych, a w swoich
dziataniach chcg postugiwac

sie wyznawanymi przez siebie
wartosciami.



JACEK DYMOWSKI

w takich warunkach sami siebie zaczynajg traktowac jako ,zaséb” — zaprze-
daja sie karierze, wymagajac tego samego od swoich podwtadnych. Etyczna

zasade ,Kochaj blizniego swego jak siebie samego” mozna w tym kontekscie

sparafrazowac: ,nie kochajgc, dehumanizujesz siebie i innych”.

Ztudzenie darmowego dobra

Podobny mechanizm dotyczy klienta, ktéry powszechnie przestat by¢ wi-
dziany jako cztowiek, w rozumieniu osoby posiadajgcej godnos¢. Jest na-
bywca, ktéry powinien napedzac sprzedaz. Takiego odcztowieczonego klienta

mozna—w imie maksymalizacji krétkoterminowego zysku — ,nieco oszuka¢”
przez manipulowanie informacjg na temat produktu (co zadaje ktam zato-
zeniom modelu wolnego rynku o doskonatym przeptywie informacji) czy

tez samym produktem (np.jego sktadem). W efekcie na rynku pojawiajg sie

produkty szkodliwe dla zycia i zdrowia klientdw, ktérych sami producenci

nie chcieliby konsumowac.

Analogicznie do pojecia zasobu redukowane jest Srodowisko naturalne.
A mozna przeciez na nie spojrze¢ nie tylko jak na bezcenne dziedzictwo przy-
rodnicze planety, ale tez jak na ludzi, ktérzy s3 jego czescia. Niszczenie i za-
truwanie Srodowiska naturalnego to dewastacja zasobdéw, ktore powinny
by¢ pozostawione naszym nastepcom. Prowadzac do degradacji Srodowiska,
ograbiamy zatem nie tylko planete, ale tez przyszte pokolenia. To one nie
beda miaty z czego korzystac i gdzie zy¢.

To zjawisko ujawnia kolejne niedoskonatosci wolnego rynku. Niektére
dobra, jak np.czyste powietrze, s trudne do zwymiarowania, monetaryzacji,
czyli wyceny finansowej. W praktyce, niestety, trudno$¢ wyceny oznacza... jej
brak. W pospolitym rozumieniu jakie$ dobro staje sie darmowe. Tyle Ze to
fatsz. Ekonomiéci wskazujg na takie niedoskonatoéci tradycyjnego modelu
teoretycznego, jak upublicznienie kosztoéw (koszty publiczne, czyli takie,
ktérymi generujacy je podmiot obcigza de facto cate spoteczeristwo) czy
tzw. dylemat wspdlnego pastwiska (dobro, takie jak czyste powietrze, z kt6-
rego korzystajg wszyscy, nie szanujgc go i prowadzac do jego erozji).

Pozorna darmowos¢ niektérych doébr, czyli brak koniecznosci ptacenia
za nie, prowadzi do ich dewastacji: w ten sposéb niszczone jest nie tylko
Srodowisko, ale tez ludzkie zdrowie. Tam, gdzie pracodawca maksymalizuje
swoj zysk, a jednoczesnie prawo i jego egzekucja s3 stabe, tam pojawiaja
sie choroby zawodowe, z ktérych kosztami borykaja sie juz sami pracow-
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nicy. O ile np. pogarszajacy sie wzrok oséb pracujacych przed komputerem

czy pylice u gornikéw tatwo powigzac z konkretng pracg i poprzez system

bodZzcédw ekonomicznych sprawié, ze pracodawca bedzie przeciwdziatat tego

typu zjawiskom i rekompensowat ich skutki, o tyle nieco bardziej ,,subtelne”
zjawiska, takie jak wypalenie zawodowe, zaburzenia depresyjne czy destruk-
cja zycia prywatnego i rodzinnego wcigz pozostajg poza rachunkiem zyskow

i strat pracodawcy.

Gietda, czyli Swigtynia

Przyktady deformacji rynku przez niedoskonatosci modelu rynkowego mozna

mnozy¢. Prowadzg nas one ostatecznie do kwestii rynku kapitatowego. To na

nim dokonuje sie catoSciowej wyceny przedsiebiorstw i ich potencjatu. Gietda,
zwana czasem ,,$wigtynig kapitalizmu”, jest miejscem, w ktérym dokonuje

sie synteza wszelkich informacji o spétkach i rynku. To na niej — mniej lub

bardziej Swiadomie —agreguja sie wszelkie informacje o przychodach i kosz-
tach, ktére znajduja swoje odzwierciedlenie w cenie papieru wartoSciowego.
Okreslenie ,,Swigtynia kapitalizmu” pokazuje co$ znamiennego, a mianowicie,
ze zrynku i pienigdza uczyniono bozka, wypierajac inne aspekty dziatalnosci

gospodarczej, niewpisujgce sie w model wolnego rynku.

Jednoczesnie swego rodzaju paradoksem rynku kapitatowego — jak tez
szerzej rozumianej dziatalnosci spétek — jest to, ze sktada sie on z jednostek
(0s6b). Choc teoretycznie przyjeto sie, ze same rynki zachowujg moralng neu-
tralnos¢, to nie mozna powiedzie¢ tego samego o ludziach, ktorzy je tworzg.
Osoby s3 bytami moralnymi.

Na rynku spotykaja sie ludzie o najrézniejszych systemach wartosci, ktére
znajdujg swoje odzwierciedlenie w postepowaniu oséb. Najwiecej medial-
nego rozgtosu zyskujg zachowania patologiczne, koriczace sie gtoSnymi spra-
wami sgdowymi, oszustwami i upadkami. Z drugiej strony prawdziwe bedzie
zatozenie, ze wiekszo$¢ 0séb tworzacych rynek to ludzie, ktérym daleko do
jednostek patologicznych, a w swoich dziataniach chcg postugiwac sie wy-
znawanymi przez siebie wartosciami. Istotne pytanie moralne dotyczy tego,
na ile osoby w systemie wytworzonym przez model wolnego rynku moga
sie kierowad swoimi warto$ciami, a na ile stajg sie tylko elementami tego
amoralnego systemu.

Mozna postawic teze, ze ludzie, ktérzy sg z natury dobrzy i chcg dobrze
postepowac, maja bardzo ograniczone mozliwosci dziatania ze wzgledu na
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presje modelu rynkowego. Pracownik znajduje sie pod presjg przetozonego,
ten jest pod presjg zarzgdu maksymalizujgcego cele finansowe, a zarzad z ko-
lei —pod presjg rynku kapitatowego, ktéry wtasnie na cele finansowe ktadzie
nacisk. Innymi stowy —wspélny mianownik, jakim staje sie miara finansowa
i wycena akcji przedsiebiorstwa, wptywa nie tylko na zachowanie inwestorow,
ale kaskadowo przekfada sie tez na decyzje zarzadzajgcych spétkami oraz
ich podwtadnych. Dotyczy to zaréwno pracownikéw, klientow, jak rowniez
innych os6b znajdujacych sie w otoczeniu organizacji.

Wiele os6b, ktére dostrzegaja ten zamkniety krag, pragnie z niego wyjs¢.
Dlatego, w zgodzie z wyznawanymi warto$ciami, chcg widzie¢ w pracowni-
kach osoby, a nie tylko zastepowalny zaséb; w klientach kogo$ wiecej niz
tylko nabywcéw produktéw i ustug; a w dbatosci o sSrodowisko naturalne
dostrzegajg szacunek nie tylko do przyrody, ale réwniez do przysztych po-
kolen — kolejnych oséb.
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raz z rozwojem metod zarzadzania

organizacjami ewoluuja sposoby
zarzadzania ludzmi, ktore opieraja sie
przede wszystkim na wiedzy z zakresu
psychologii. Warto wspomniec kilka
szczegolnie waznych nurtow psycho-
logicznych, ktore zbudowaty funda-
menty pod nowoczesne metody zarza-
dzania, rozwoju osobistego, tworzenia
przyjaznego dla jednostki Srodowiska
pracy i kultur organizacyjnych.
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=> Osoba w centrum psychologii

Pierwszym z nich jest nurt psycHoLOGII POZYTYWNE], ktdry zapoczatko-
waty opracowania Martina Seligmana, zaprezentowane w 1998 r. podczas
konferencji Amerykanskiego Towarzystwa Psychologicznego (aPA). Seligman,
kierujacy woéwczas APA, podkreslat, ze psychologia po 1l wojnie Swiatowej
zatracita swojg pierwotng misje. Wskutek traumatycznych konsekwencji
wojen i konfliktdw etnicznych skupita sie na leczeniu dysfunkcji i zaburzen
psychicznych, czyli wszystkiego, co stanowi patologie w zyciu cztowieka.
Tymczasem za mato uwagi po$wieca temu, co sprawia, Ze niejeden cztowiek
potrafi takze doskonale radzi¢ sobie z trudnymi doswiadczeniami, wzrastac
po traumach, doskonali¢ sie, rozwija¢ swdj $wiat wewnetrzny i budowac
wspierajace relacje spoteczne.

Seligman wezwat do skoncentrowania sie nie na patologiach, ale na za-
sobach cztowieka, ktdre prowadzg do zdrowia. Proponowat pielegnowanie

unikalnych talentdw, madrosci i silnych stron cztowieka. Nie miat watpliwosci, 1 Zob.M.Seligman, Po-
sitive Psychology, Positive
Prevention and Positive
Therapy, http://www.

Sci za siebie i innych, do rozwoju tolerancji i zachowan etycznych'. Wedtug positiveculture.org/

ze przyjecie takiej perspektywy przez instytucje zycia spotecznego prowadzi¢
moze do zwigkszenia poziomu wzajemnej troski, poczucia odpowiedzialno-

psychiatry Christophe’a André psychologia pozytywnato ,,po prostu badanie ”F’I'_°ad5/ 7/alol7/ 73?7‘1777/
tro.pdf, do-
tego, co dziata dobrze w umysle cztowieka, badanie zdolnosci umystowych S igrmantn ro.pek €0

step: 15.11.2018.
i emocjonalnych, ktére pomagajg nam smakowac zycie, rozwigzywac pro-
2 Ch.André, I nie zapo-
mnij by¢ szczgsliwy. ABC
psychologii pozytywnej,
jest tzw. KONCEPCJA PRZEPEYWU (flow), ktorej autorem jest wegierski psy- Warszawa 2015, 5. 11.

blemy i przezwycieza¢ przeciwnosci, a przynajmniej przetrwac je”>.
Jedn3 z najciekawszych koncepcji z pogranicza psychologii pozytywnej

cholog Mihaly Csikszentmihalyi. Przeptyw to stan optymalnego doswiadcze-
3 Zob.M.Csikszentmi-

halyi, Przeptyw, Taszéw
dang osobe celéw. Terminy przeptywu i uskrzydlenia wywodzg sie z badan, 2005, 5. 436.

nia, w ktérym uwaga moze by¢ angazowana wytgcznie do pozadanych przez

ktore prowadzit Csikszentmihalyi — tak wtasnie swoj stan okreslali poddani
4 Zob.B.Biatecka, Psy-

chologia a zycie duchowe,
tuje ponizej za Bogna Biatecka®: Poznafi 2008, 5. 44

im ludzie®. Przeptyw jest wiec stanem ducha —jego charakterystyke przywo-

Wykonywanie zadania zwigzane jest z konkretnymi umiejetnosciami
danej osoby:

wystepuje petna koncentracja cele s bardzo

na realizacji zdania, wyraznie okreslone,
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skutecznos¢ dziata- obserwu-

nia jest potwierdzana jemy gtebokie
niemalze bezposrednio zaangazowanie
po wykonaniu czynnosci, i lekko$¢ dziatania,

Kolejnym z nurtéw, o ktérym nalezy wspomnieé, jest PSYCHOLOGIA HU-
MANISTYCZNA rozwijajgca sie od lat 50. xx wieku. Wi3z3 sie z nig nazwiska
takich badaczy i praktykow, jak: Abraham Maslow, Gordon Allport, Carl Ro-
gers (tworca terapii skoncentrowanej na osobie), a takze cze$ciowo Viktor
Frankl —twdrca psychoterapii sensu.

Zmarty niedawno wybitny polski psycholog prof. J6zef Kozielecki w taki
sposdb charakteryzowat to podejécie: ,, Psychologie humanistyczne przyjmuja,
ze cztowiek z natury jest dobry, Ze jego dazenia s3g konstruktywne i pozy-
tywne. Jesli osoba dziata destrukcyjnie, jesli jest agresywna, jesli dokonuje
aktow gwattu, to nie dlatego, ze posiada taka nature, ze kieruje nig poped
niszczenia, ale dlatego, iz dziata wbrew naturze, iz rzeczywistos¢, w ktorej
zyje, blokuje rozwdj jej prawdziwych, pozytywnych zachowan. Rogers na
podstawie wieloletniej praktyki psychoterapeutycznej twierdzi, ze cztowiek
w petni dojrzaty i otwarty na nowe doswiadczenia, zyjacy wsréd zyczliwych
ludzi i akceptujgcy samego siebie zawsze bedzie tworzyt dzieta, ktére stuzg
jednostce i spoteczenstwu™®.

Réwniez psychoterapia integratywna w podejsciu chrzescijariskim wyko-
rzystuje te same motywy, koncentrujac sie na osobie. Rekomenduje wyrazne
rozréznienie w podejsciu do osoby ludzkiej, ktérej nalezy sie bezwarunkowa
akceptacja, od podejscia do atrybutéw osoby. Atrybutami sg cechy, umie-
jetnodci, talenty danego cztowieka, a takze wszelkiego rodzaju osiggniecia,
sukcesy, wiedza, pozycja spoteczna czy wyglad. Wszystkie atrybuty s3 bardzo
wazne w budowaniu dobrostanu, ale utozsamianie z nimi osoby i ocenianie
jej naich podstawie prowadzi do wielu dysfunkcji i zaburzen®.

Jako ostatni z przyktadéw istotnych dla omawianego tu watku nurtéw psy-
chologii chciatbym podaé TERAPIE SKONCENTROWANA NA ROZWIAZANIACH

poczucie wtasnego A zanika
w trakcie dziatania,

nastepuje utrata
poczucia czasu.

5 ).Kozielecki, Koncepcje
psychologiczne cztowieka,
Warszawa 2000, s.244.

6 Zob.A.Ostaszewska,
Psychoterapia integratywna
w podejsciu chrzescijafiskim,
Sopot 2015, s.200.
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(TsRr) — Solution-Focused Brief Therapy (sFBT), stworzong przez Steve’a de
Shazera i Insoo Kim Berg pod koniec lat 70. Filozofia Tsr brzmi:

Jesli cos Jesli cos Jesli cos sie
dziata, réb nie dziata, nie zepsuto,

tego wiecej! réb cos innego! nie naprawiaj!

To metoda pracy rozwojowej i terapeutycznej, w ktorej to klient jest eksper-
tem od swojego zycia. Zadaniem terapeuty lub konsultanta jest zachowa-
nie nieoceniajgcej postawy, stanu niewiedzy oraz petna akceptacja i préba
zrozumienia $wiata znaczen klienta. Powinien réwnocze$nie skupic¢ sie na
potrzebach danej osoby, na jej zasobach (mocnych stronach) oraz na wy-
jatkach w funkcjonowaniu, czyli na tym, co dziata cho¢by w minimalnym
zakresie.

TSR bazuje na terazniejszosci i przysztosci. Rola konsultanta nie polega na
zdiagnozowaniu zaburzenia i rozmowie o nim, ale na skupianiu sie na tym, co
dziata. TSR wywodzi sie z myslenia systemowego. Wychodzi z zatozenia, ze
nie jesteSmy w stanie poznac i wskazac¢ konkretnej i jedynej przyczyny poja-
wienia sie danej sytuacji czy problemu. Zycie kazdego jest unikalnie inne i tak
bardzo ztozone, ze na dang sytuacje wptywaja tysigce czynnikéw charaktery-
stycznych dla danej osoby. Dlatego préba zrozumienia $wiata konkretnego

cztowieka ma tak kluczowe znaczenie’. 7 Zob.Jak to sig zaczgto,
Przyktadéw podobnych nurtéw w psychologii, opartych na silnym doce- http://www.ctsr.pl/jak-
. . . . . . .. , . -to-sie-zaczelo, dostep:
nieniu osoby, jest znacznie wigcej. Dzi$ jest to podejscie, ktdre zadomowito 16.11.2018.

sie i przybrato instytucjonalne ramy w obszarach edukacji i wychowania, roz-
woju osobistego, programach walki z uzaleznieniami, pomocy w kryzysach
osobistych, profilaktyce przemocy, a takze w pracy socjalnej. Jednym z wiek-
szych beneficjentéw rozwoju psychologii w tym kierunku jest rbwniez obszar
zarzgdzania organizacjami.

W strone godnosci

Przygladajac sie rozwojowi teorii i praktyki kierowania organizacjami, trudno
nie zauwazy¢ dwéch poteznych sit, ktére determinujg przemiany w tym ob-
szarze. Pierwsza z nich zwigzana jest z coraz silniejszym upodmiotowieniem
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Przygladajac sie rozwojowi teorii

i praktyki kierowania organizacjami,
trudno nie zauwazyc¢ dwoch
poteznych sit, ktore determinuja
przemiany w tym obszarze. Pierwsza
z nich zwigzana jest z coraz
silniejszym upodmiotowieniem
cztowieka jako osoby, z szacunkiem
dlajego praw i godnosci. Drugim
czynnikiem jest niespotykane

w historii tempo rozwoju technologii
informacyjnych.
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cztowieka jako osoby, z szacunkiem dla jego praw i godnosci. Drugim czynni-
kiem jest niespotykane w historii tempo rozwoju technologii informacyjnych.
Przez caty czas bombardowani jesteSmy ogromng iloscig informacji podawa-
nych w czasie rzeczywistym, co wywotuje potrzebe zwigkszenia tempa pracy,
a takze konieczno$¢ rozwijania nowych kompetencji, jak na przyktad umie-
jetnos¢ selekcji informacji i tworzenia rzetelnej wiedzy. Upraszczajac, mozna

powiedzie¢, ze jednoczesnie rosnie potrzeba wzajemnego szacunku i posze-
rza sie paleta coraz to nowych potrzeb, zwigzanych z niemal nieograniczonym

dostepem do informacji. W interesujacym nas aspekcie szczegdlnie istotny

jest fakt, ze szeroki zasob informacji umozliwia nieustanne poréwnywanie

wiasnej sytuacji juz nie tylko z sytuacjg wspétpracownikéw lub cztonkédw

zblizonych grup spotecznych, ale réwniez z warunkami panujgcymi w innych

krajach i na innych kontynentach.

Jesli za definicje instytucji spotecznej przyjmiemy, ze sg to powtarzalne
dziatania przybierajgce forme pewnych procedur, musimy uznaé, ze w $wiecie
zarzadzania dysponujemy dzisiaj szerokg gama instytucjonalnych rozwigzan
zabezpieczajacych godnos¢ osoby oraz skoncentrowanych na tworzeniu
sprzyjajacych warunkéw do jej dalszego wzrostu i rozwoju. Na potrzeby na-
szego opracowania instytucje podzielitbym na formalno-prawne oraz na takie,
ktore stuzg rozwojowi osoby, zespotéw i catych organizacji. Ze wzgledu na
wielo$¢ i niejednorodny charakter instytucji skupie sie wytgcznie na wska-
zaniu wybranych z nich.

Prawna ochrona osoby
W pierwszej kategorii ulokowaé mozna wszelkie dokumenty prawne orga-
nizacji miedzynarodowych (np. Konwencje Miedzynarodowej Organizacji
Pracy), Kodeks pracy, a takze dyrektywy unijne regulujgce stosunki pracy
i zmuszajgce pracodawcéw do podejmowania dziata’i na rzecz zwalczania
dyskryminacji, mobbingu i molestowania seksualnego. Przepisy te okre-
$lajg minimalne oczekiwania formutowane pod adresem kadry kierowniczej.
Rozwinieciem tego myslenia jest coraz silniej obecny w polskich warun-
kach nurt tzw. zarzagdzania zgodnoscia (compliance): ,w fachowym jezyku
ekonomicznym pod pojeciem compliance rozumie sie zgodno$¢ z obowigzuja-
cymi przepisami prawa, instrukcjami i procedurami wewnetrznymi przedsie-
biorstwa. W polskim ustroju prawnym nie ma wprost zapisanego obowigzku
posiadania przez przedsiebiorce struktur compliance. W jego ramach mozna
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wyrdzni¢ nastepujgce obszary: antykorupcyjny, sankcje ekonomiczne, prawo
konkurencji, dane osobowe, zasoby ludzkie”®. 8 S.Chmielewski, K. Cie-

Jednym z podstawowych narzedzi w zarzadzaniu tego rodzaju ryzykiem siotkiewicz, jak potgczyé
wode z oghiem i uczynic

z compliance motor rozwoju
prawa o godnosci ludzi, jest polityka odnoszaca sie do sygnalistéw. S to kultury organizacyjnej, War-

mogacym pojawic sie w organizacji, ktérych cze$¢ stanowi poszanowanie

osoby posiadajace wiedze o przypuszczalnym famaniu prawa, naruszaniu szawa 2017, s.11.
moralnosci i kultury danej organizacji, mogace podzieli¢ sie nig w sposéb dla

siebie bezpieczny. Jedng z podstawowych form zabezpieczenia sygnalistéw

jest zachowanie ich anonimowosci.

Tworzenie warunkow do rozwoju

Modele Od przepis6w prawa znacznie bogatsze w roz-

kompetencji wigzania oparte na osiggnieciach psychologii

sg dziatania tworzgce warunki do optymalnego

rozwoju poszczegdlnych oséb oraz catych organizacji. Wszystkie one sktadaja

sie na charakterystyczng dla danej instytucji kulture organizacyjna. Pierwszym

przyktadem tego typu zatozen sa modele kompetencji. Upraszczajac, osoba
kompetentna moze powiedziec o sobie, ze:

wie (posiada wta- umie (potrafi wykorzysty- chce (charakteryzuje sie

Sciwa wiedze), wac te wiedze w praktyce), wiasciwg postawa).

W historii psychologii pracy byto bardzo wiele definicji kompetencji. Rozu-
miano je jako faczenie wiedzy z umiejetnosciami, posiadanie okreslonych
cech charakteru gwarantujgcych osiggniecie kluczowych celéw czy jako czyn-
niki osobowosciowe. Obecnie przyjmuje sie, ze na kompetencje sktadaja sie:
elementy osobowosciowe, wszelkie rodzaje wiedzy, doswiadczenie, umie-

jetnosci oraz uprawnienia®. 9 Zob.K.Padzik, Ocena
Kompetencje mozna i powinno sie ocenia¢ na podstawie zachowan jed- pracownikéw, Warszawa
2013, S.44-51.

nostki. W Srodowisku zawodowym nalezy je okresla¢ przez tzw. wskazniki
behawioralne, czyli wyraznie opisane oczekiwane zachowania pracowni-
kéw. Bez wiasciwych kompetencji i ich ciggtego rozwoju nie ma mozliwosci
utrzymania efektywnosci.
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Szczegblnym rodzajem kompetencji, istotnym zwtaszcza dla kadry kierow-
niczej, jest zarzagdzanie réznorodnoscig i umiejetnos¢ dostrzezenia w niej za-
sobu organizacji, a nie problemu. R6znorodno$¢ to wszelkie cechy, ktorymi
charakteryzujg sie pracownicy, takie jak: style zachowan, pte¢, wiek, doswiad-
czenia, umiejetnosci, przekonania, role zawodowe. Odpowiednie sposoby
zarzadzania réznorodnoscig przynosi¢ mogg ogromne korzysci organizacjom.

Informacja Kolejnym przyktadem tworzenia $rodowiska
2 zwrotna sprzyjajgcego rozwojowi jest sztuka udziela-
nia informacji zwrotnej (feedback). Chodzi o to,
zeby pracownicy wszystkich szczebli stuchali opinii swoich wspétpracowni-
kéw, przetozonych i otoczenia zewnetrznego oraz dzielili sie wtasng perspek-
tywa. Ma to sprawia¢, ze wszyscy funkcjonowac bedg bardziej efektywnie,
tworzac przyjazng kulture pracy.

Istniejg przynajmniej dwa wymiary informacji zwrotnej. Po pierwsze, moze
byc¢ ona traktowana jako naturalny element kultury danej organizacji, w kto-
rej jedng z wartosci jest wzglednie otwarta i szczera komunikacja, sukcesy sg
doceniane i stajg sie dobrymi praktykami dla innych, a o btedach informuje
sie jak najszybciej w celu zmniejszania strat i wyciggania lekcji na przysztosc.
Po drugie, feedback mozna rozumie¢ jako niezwykle trudng umiejetnosé¢,
ktérg nalezy stale trenowac i wzmacniaé. Powinni jg w pierwszej kolejno-
$ci posiadac przetozeni, ale do pewnego stopnia takze wszyscy pracownicy.

Jesli chcemy dac dobry feedback, powinniSmy pamietac o tym, zeby
podczas rozmowy oceniajgcej wspotpracownikow:

moéwic o zacho- skupiac sie na spostrzezeniach dokonywac opisu
waniach, a nie i doSwiadczeniach, nie zas na wycia- danej sytuacji,
0 samej osobie, ganiu daleko idacych wnioskoéw, a nie jg oceniac,

opisywac zachowania dzieli¢ sie formutujgc opinie w swoim

w ztozonych kategoriach informacjami wiasnym imieniu, braé¢
(,mniej”, ,bardziej”, ,,rza- i pomystami, za wypowiadane stowa
dziej” itp.), zamiast for- i gesty odpowiedzialnos¢.
mutowac jednoznaczne

czarno-biate scenariusze,
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Jedng ze szczegdInych form informacji zwrotnej jest tzw. ocena 360 stopni, ktorej
nazwa nie w petni oddaje jednak istote tej metody. Wywodzi sie ona z holistycz-
nego podejscia do funkcjonowania cztowieka w Srodowisku pracy. Uwzglednia
opinie wiasng o funkcjonowaniu danej osoby, zdanie jej przetozonych, podle-
gajacych tej osobie pracownikéw, a takze wspdtpracownikéw wewnetrznych
izewnetrznych. Aby postuzy¢ sie ta metoda, stosuje sie aplikacje lub formula-
rze, ktore dajg mozliwos¢ szerokiego i anonimowego przekazywania komen-
tarzy, refleksji i porad, stuzgcych rozwojowi danej osoby i catej organizacji.

Coaching, Moéwigc o kierunku rozwojowym, nie mozna
mentoring, pomingé modnego w ostatnich latach podej-
facylitacja Scia, polegajacego na zastosowaniu coachingu,

mentoringu czy facylitacji. Wszystkie one
w spos6b bezposredni przenoszg wskazane na samym poczatku wnioski z ba-
danidoswiadczen psychologicznych do praktyki funkcjonowania organizacji.
Coaching stuzy rozwojowi i realizacji celdéw, ktdre jednostka stawia sama
przed soba. Rol3 coacha jest czuwanie nad procesem, ale efekt koricowy lezy
catkowicie w rekach zainteresowanych. Coach poprzez system interwencji
opartych na umiejetnym formutowaniu pytan oraz zalecaniu ¢wiczen beha-
wioralnych i poznawczych wspiera swojg klientke lub klienta w osigganiu
celéw i lepszym samopoznaniu.
Mentoring z kolei oparty jest na tradycyjnej relacji mistrz—uczen, ale —
w poréwnaniu z klasycznym modelem — ze znacznie ztagodzonym elementem
hierarchicznosci. Osoba doswiadczona (mentorka, mentor) dzieli sie swoimi
doswiadczeniami, wspierajac w rozwoju i inspirujgc innych. Facylitacja to me-
toda prowadzenia proceséw grupowych przy niewielkim stopniu ingerencji.
Istotg kazdego z wyzej wymienionych podejé¢ jest docenienie unikalnoéci
i mocnych stron ludzi oraz wspieranie ich w braniu coraz wiekszej odpowie-
dzialnoéci za dokonywanie zmian. Podejécia te uSwiadamiajg jednostkom
i zespotom, jak duzy spoteczny wptyw majg ich mocne strony, a takze podej-
mowane decyzje i dziatania. Jednym z wazniejszych zatozen jest ekologiczno$¢
zmian, a wiec dokonywanie ich w sposéb szanujacy przekonania, wartosci
oraz prawa innych. Podejécie to stato sie na tyle popularne, ze dzisiaj mene-
dzerom réznych szczebli zalecane s3 szkolenia w zakresie wykorzystywania
narzedzi coachingowych, mentoringu i facylitacji, by budujac na co dzien
partnerskie relacje, tworzyli optymalne warunki do rozwoju catych zespotow.



44 KONRAD CIESIOEKIEWICZ

Dominujgcym kierunkiem prac w obszarze za-
rzgdzania zasobami ludzkimi (HR) jest przygo-
towywanie plandw rozwojowych pracownikdow.

:I Plany rozwojowe
pracownikow

Wiekszos¢ tych plandw opiera sie na definiowaniu i docenianiu silnych stron
poszczegblnych pracownikdw, poszukiwaniu pewnych regut w sukcesach, jakie
odnoszg, i proby przektadaniaich na elementy kompetencyjne. Obecnie zaleca
sie przede wszystkim rozwijanie mocnych stron i dgzenie w nich do jeszcze
wiekszego mistrzostwa. Uznaje sie to za wazniejsze niz praca nad deficytami.
One —w modelowym ujeciu — powinny by¢ uwzgledniane w planie rozwojo-
wym wytacznie wtedy, gdy powodujg wyrazne zanizanie szans odnoszenia
dalszych sukceséw na innych polach.

10 Zob.N.Sivanathan,
K.A.Arnold, N.Turner,

). Barling, Jak by¢ dobrym
liderem: przywédztwo
transformacyjne a do-
brostan, w: Psychologia
pozytywna w praktyce,
red.P.A.Linley, S.Joseph,
Warszawa 2007, s.153—168.

Modele Na koniec prezentacji wybranych zagadnien
5 przywodztwa z zakresu zarzgdzania nie moze zabrakng¢ mo-
deli przywddztwa. Warto zauwazy¢, ze niektore
z nich w sposéb szczegdlny nastawione s3 na docenienie najmocniejszych
stron ludzi oraz wspétpracy zespotowej opartej na rownosci i godnosci.

PRZYWODZTWO TRANSFORMACYJNE — Wywodzi sie wprost z psycholo-

gii pozytywnej. Wedtug badaczy sktadajg sie na nie cztery komponenty'®:

Chodzi tu o wptyw liderow,
ktérzy kieruja sie w swoich
decyzjach tym, co etycz-
nie dobre i stuszne, a nie
tylko tym, co korzystne

i efektywne.

Polega na tym, ze lider
przekonuje wspotpra-
cownikéw do mozliwosci
pokonania barier utrudnia-
jacych im realizacje celow.

To okazywanie przez lidera troski o rozwdj zawodowy i osobisty

innych, ich bezpieczenstwo fizyczne i psychiczne. Podejscie to

sprawdza si¢ najlepiej w sytuacjach ciezkich dla zespotu, w pracy

pod duz3 presjg czy w zyciowych sytuacjach losowych. Indy-

widualne podejscie wzmacnia relacje, a takze daje ludziom site

i nadzieje na poradzenie sobie z trudnosciami.

Oznacza, ze to nie lider ma
znad rozwigzanie kazdego
problemu. Jego gtéwnym
zadaniem jest zwieksza-
nie kompetenc;ji i sku-
tecznosci catego zespotu.
Lider jest odpowiedzialny
przede wszystkim za stwa-
rzanie warunkoéw do znaj-
dowania rozwigzan przez
zespot oraz do ciggtego
kwestionowania utartych
schematow.



Personalistyczne inspiracje w zarzadzaniu organizacjami

Szczegolnym rodzajem kompetenc;ji,
istotnym zwtaszcza dla kadry
kierowniczej, jest zarzadzanie
roznorodnoscia i umiejetnosc
dostrzezenia w niej zasobu organizacji,
a nie problemu. R6znorodnosc¢ to
wszelkie cechy, ktorymi charakteryzuja
sie pracownicy, takie jak: style
zachowan, ptec, wiek, doswiadczenia,
umiejetnosci, przekonania, role
zawodowe. Odpowiednie sposoby
zarzadzania roznorodnoscia przynosic
mog3 ogromne korzysci organizacjom.



KONRAD CIESIOtKIEWICZ

PRZYWODZTWO WACZA)ACE —to jedna z koncepcji miedzynarodowych wy-
pracowana w Polsce dzieki zaangazowaniu Szkoty Liderdw: ,Koncentruje sie

na wspdlnym rozwoju wizji, poczuciu uznania dla siebie i swojego otoczenia,
budowaniui dbaniu o relacje, a takze ciggtym rozwoju wtasnego charakteru”"".

W praktyce oznacza to:

odwage w Swiado- docenianie ré6znorodnosci oraz

mym przetamywa- tworzenie przestrzeni do oso-
niu barier, przed bistego uczestnictwa kazdego

z cztonkow zespotu w pro-

ktorymi stoja

osoby zagrozone cesie podejmowania decyz;ji

wykluczeniem, i ksztattowania rzeczywistosci,

PRZYWODZTWO ADAPTACY)NE —to model stworzony przez profesoréw Uniwer-
sytetu Harvarda: Ronalda Heifetza i Marty’ego Linsky’ego. W Polsce rozwijany
jest dzieki kierowanemu przez prof. Cezarego Wéjcika Center for Leadership,
ktére tworzy projekt Leadership Academy for Poland. W przywddztwie adapta-
cyjnym —kiedy mowa o zmianie — dokonuje si¢ rozréznienia miedzy zmianami
technicznymi, czyli majgcymi pewien znany tok dziatania (powtarzalno$¢ i prze-
widywalnosc), oraz zmianami adaptacyjnymi. Te drugie wymagajg twérczych
sit, integralnosci, prawdziwej otwartosci, uczciwej informacji zwrotnej, $wia-
domosci swoich stabych i mocnych stron, uwzgledniania wielu interesariuszy,
a przede wszystkim odwagi do stuzenia i czynienia ludzi bardziej podmiotowymi.

Powyzsze motywy stanowig prébke stosowanych wspétczednie podejsé
do zarzadzania, ktdre pokazuja, jakie sg obecnie pozadane postawy kadry kie-
rowniczej oraz pracownikéw. Zazwyczaj modele te traktowane s3 przez organi-
zacje bardzo praktycznie i bez Swiadomosci, jakie sg ich realne Zrédta i w jakiej
koncepcji antropologicznej s3 zanurzone. Praktyka ich funkcjonowania jest
oczywiscie zalezna od bardzo wielu czynnikdéw kontekstowych, z ktérych
najwazniejszymi wydaja sie dojrzato$¢, wiedza i samoswiadomo$¢ organizaciji.

Zwrdcenie wiekszej uwagi na godnosciowy wymiar rozwigzan, ktére przy-
bierajg w praktyce czesto charakter czysto instrumentalny, mogtoby stanowi¢
nowe zrédto motywacji i inspiracji dla zarzagdzajacych. Ma réwniez szanse staé
sie krokiem w kierunku holistycznego podejicia do organizacji i stawiania
cztowieka w centrum jej uwagi.

11 Przywédztwo wtgcza-
jgce — zarys teorii, https://
inclusiveleadership.eu/
pl/przywodztwo-wlacza-
jace-zarys-teorii, dostep:
16.11.2018.

wprowadzanie zmian

i innowacji w taki spo-
sob, aby zachowana
zostata rownowaga

miedzy potrzebami roz-

nych osob.
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oraz powszechniej uznaje sie,
ze zysk finansowy powinien
taczyc sie z rozwojem spotecznym
oraz ze dobrobyt materialny
i wysoka jakosc zycia jednostki
nie dajg tak wysokiej efektywnosci
w pracy jak satysfakcja z udziatu
w rozwoju przedsiebiorstwa i jego
wspottworzenia.



Co mi to da? O optacalnosci personalizmu w biznesie

- Diagnozarzeczywistosci

W roku 1960 bp Karol Wojtyta wydat ksigzke bedacg etycznym studium na
temat mitosci. Podjat w niej pytanie o to, kim jest cztowiek i jakie miejsce
zajmuje mito$¢ w jego rozwoju oraz relacjach, ktére buduje. Rozwazaniom
tym nadat tytut Mitos¢ i odpowiedzialno$¢, poniekad wydobywajac ze stowa

»odpowiedzialno$¢” nowe znaczenia. Nie mogt wiedzie¢, ze w kolejnym stu-
leciu wzroénie zainteresowanie tym pojeciem, a ono samo przejdzie dtuga
droge odkrywania nowych znaczen i kontekstow, a takze stanie sie pomocne
W rozumieniu osoby i jej miejsca w przestrzeni zawodowe;.

Mniej wiecej od 2001 roku stowo ,,odpowiedzialno$¢” robi kariere w za-
pisach prawodawstwa Unii Europejskiej dotyczacych przedsiebiorstw. W $ro-
dowisku biznesowym zaczeto zwraca¢ uwage na inne aspekty dziatania
przedsiebiorstwa niz tylko jego wynik finansowy. Coraz wiecej firm przebu-
dowuje strategie swoich dziatari w oparciu o csr, czyli spoteczng odpowie-
dzialno$¢ biznesu. Jest to odpowiedzialno$¢ organizacji za wptyw jej decyzji
i dziatan na pracownikdw, spoteczenstwo i sSrodowisko, ktdra manifestuje
sie przez przejrzyste i etyczne postepowanie. Coraz wieksza grupa inwe-
storéw, konsumentéw i interesariuszy wybiera wspoétprace z firmami, ktére
podejmuja dziatania zwiekszajace ich wiarygodnos¢, jak na przyktad do-
stosowywanie oferty do potrzeb 0sdb starszych i niepetnosprawnych czy
dziatania proekologiczne, ktdre stuzg nie tylko Srodowisku, ale i samym fir-
mom (oszczedzajgcym chocby na elektrycznosci). W praktyce oznacza to,
ze firma opracowuje program swoich dziatai w oparciu o wybrane warto-
Sci, dzieki czemu podnosi wtasng kulture organizacyjng oraz wspétuczest-
niczy w tworzeniu srodowiska lokalnego. Tym samym o ocenie skutecznosci
przedsiebiorstwa decyduje obecnie nie tylko jego zysk finansowy, ale takze
dziatania takie jak osigganie wynikéw spotecznych, efektywne integrowanie
pracownikéw wokét wartosci, wolontariat pracowniczy czy przedsiewziecia
ekologiczne.

Mimo oczywistych pozytywnych skojarzeri zwigzanych z pomocg potrze-
bujacym, troska o rozwéj i integracje pracownikéw czy z zabezpieczeniem
przed zanieczyszczeniem $rodowiska dziatania csr s3 przez wielu mylone
z PR i tym samym przestajg by¢ wiarygodne. Nadzieje na zmiane tego stanu
rzeczy daje wzrastajgca w spoteczenstwie Swiadomos¢ réznicy miedzy tymi
dwoma obszarami, dzieki ktdrej dziatania csr coraz czesciej zyskujg pozy-
tywne oceny.



52 DOMINIKA ZUKOWSKA-GARDZINSKA, MARCIN NOWAK

Personalizm chrzescijanski definiuje
osobe jako samoswiadomy i wolny
byt duchowo-cielesny. Swoja
tozsamosc zyskuje ona poprzez
dialog i spotkanie z innymi osobami,
dzieki zdoInosci do tworzenia wiezi
i budowania wspoélnoty. Na to, kim
jest dana osoba, sktada sie takze
suma jej duchowej, psychofizycznej
oraz spotecznej obecnosci

w Swiecie. Braki lub niedomagania
w jednej z tych sfer powoduja
problemy z tozsamoscig catej osoby.
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Zwigkszona obecnos¢ wartosci etycznych w przedsiebiorstwach to takze
poktosie zmian w prawodawstwie m.in. Unii Europejskiej, zwigzanych z wpro-
wadzaniem koncepcji zrownowazonego rozwoju. Idei tej towarzyszy przeko-
nanie, ze jednostki i wspélnoty zorganizowane w grupy pracownicze powinny
by¢ $wiadome swej odpowiedzialnos$ci za przyszte pokolenia.

Pomimo tych zmian w mysleniu o przedsiebiorstwach potaczenie biz-
nesu i etyki lub pracy zawodowej i rozwoju duchowego wcigz wydaje sie
niemozliwe. Jest to tym trudniejsze, ze wigzace dla $wiata biznesu ustawo-
dawstwo postuguje sie bardzo ogélnie rozumiang antropologia, co dodat-
kowo pogtebia przepas¢ miedzy pojeciami z kategorii nauk humanistycznych
i ekonomicznych.

Gdy w biznesie jest mowa o dobru wspélnym, pojecia takie jak ,zréw-
nowazony rozwdj” czy ,csr” odnoszg sie do bardzo ogéinej, uniwersalnej
definicji tadu spotecznego. Niewiele mdwi nam ona o tym, jakie jest Zrédto
wartosci, ktére wprowadzamy w biznesie, oraz z jakiego wtasciwie powodu
nalezatoby chronic ich trwato$¢ i niezmiennos¢. Idea przewodnia zréwno-
wazonego rozwoju — zachowanie Swiata dla przysztych pokolen — jest zro-
zumiata i racjonalnie uzasadniona. Nie wystarcza jednak, aby zmobilizowa¢
jednostki do zmiany postaw, tym bardziej jezeli te zmiany wigz3 sie z utrata
(przynajmniej na poczatku tej drogi) wygody i komfortu osobistego.

Zrownowazony rozwoj nie jest tym samym, co rozwdj integralny osoby.
Podczas gdy pierwszy definiuje sie przez racjonalne korzystanie z débr przy
uwzglednieniu kwestii ekonomii i zachowaniu porzadku naturalnego dla
przysztych pokolen, drugi koncentruje sie przede wszystkim na wymiarze
etycznym i duchowym osoby. Z tego powodu zmiany w przestrzeni biznesu
wydajg sie powolne i mato efektywne. Jezeli nie wskaze sie gtebszych przy-
czyn, ktére udowadniatyby konieczno$¢ zmian spotecznych i silnie uzasad-
niaty obecno$¢ wartosSci w zyciu spotecznym, zysk i finansowa optacalno$¢
pracy wcigz beda uznawane za wskaznik efektywnosci o pierwszorzednym
znaczeniu. Warto$ci niepowigzane z dobrem osoby pozostang na pozio-
mie ogdlnych zalecen i nie znajdg odzwierciedlenia w rzeczywistym dzia-
taniu. Wciaz beda tylko wartoéciami, ktére sie akceptuje, ale ktérych sie nie
uobecnia.

W przestrzeni nauk ekonomicznych pojawiajg sie koncepcje tgczace ka-
pitat finansowy z intelektualnym, moralnym czy duchowym. Fifiscy analitycy
Z SITRY proponuja na przyktad wprowadzenie do myslenia ekonomicznego
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teorii szczescia powigzanej z well-being. Z kolei wtoscy naukowcy zgroma-
dzeni wokot prof. Stefana Zamagniego wigzg przyszto$é z ekonomig komunii,
polegajaca na prowadzeniu przedsiebiorstw w oparciu o wartosci wspdlnoty,
motywowane etycznie i religijnie. Coraz powszechniej uznaje sie, ze zysk
finansowy powinien tgczy¢ sie z rozwojem spotecznym oraz ze dobrobyt
materialny i wysoka jako$¢ zycia jednostki nie daja tak wysokiej efektyw-
nosci w pracy, jak satysfakcja z udziatu w rozwoju przedsiebiorstwa i jego
wspottworzenia.

W krajach wysokorozwinietych i rozwijajgcych sie bardziej od kryzysu
gospodarczego odczuwa sie obecnie kryzys wiezi spotecznych i destabiliza-
cje osobowosci. Brakuje spdjnych wartosci, ktére faczytyby spoteczenistwo,
a w indywidualnym odczuciu — takze wewnetrznej spéjnosci, ktérej mozna
by da¢ wyraz w przestrzeni prywatnej i zawodowej. Wspéotczesny cztowiek,
ktéry pozytywnie zareaguje na wezwanie do odpowiedzialnosci za Swiat
wokét niego, wciaz nie bardzo wie, jak zintegrowa¢ wyznawane wartosci
zaréwno w sferze zawodowej, jak i prywatne;j.

Wizja osoby i jej rozwoju wedtug Jana Pawta 11

Odpowiedz na te pytania i rozterki mozna odnalez¢ w zatozeniach filozo-
fii okreslonej jako personalizm, ktdrej gtéwne idee obecne sg w nauczaniu
Jana Pawta 11.

Personalizm chrzescijanski definiuje osobe jako samoswiadomy i wolny
byt duchowo-cielesny. Swojg tozsamos¢ zyskuje ona poprzez dialog i spo-
tkanie z innymi osobami, dzieki zdolnosci do tworzenia wiezi i budowania
wspolnoty. Na to, kim jest dana osoba, sktada sie takze suma jej duchowej,
psychofizycznej oraz spotecznej obecnosci w Swiecie. Braki lub niedomagania
w jednej z tych sfer powodujg problemy z tozsamoscig catej osoby.

Personalizm w ujeciu Karola Wojtyty wyznacza ludzkim dziataniom punkt
odniesienia w postaci normy personalistycznej. Zgodnie z nig osoba jest do-
brem nadrzednym, ktérego nie mozna uzywac do zaspokajania wtasnego in-
dywidualnego dobra. Nalezy okazywac jej mito$¢ wytgcznie dlatego, ze jest
osobg. Najwyzszym wymiarem tej afirmacji jest wprowadzenie do relacji mie-
dzyosobowej logiki daru. Polega ona na przekonaniu, ze dawanie siebie jako
daru i przyjmowanie innego, ktéry ofiarowuje sie podobnie bezinteresownie,
jest najwiekszg i najbardziej rozwijajacg osobe wymiang duchowa, ktéra prze-
kracza jakosciowo wszystko inne, czego sie doswiadcza. Nie mozna jednak
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stac sie darem dla drugiej osoby, jesli najpierw samemu sie siebie nie posiada.
Dlatego kluczowe dla personalizmu jest ksztattowanie odpowiedzialnosci za
wiasny rozwdj i Swiadome wybieranie tego, co dobre. Wartosci te stanowig
bowiem droge do jak najpetniejszego posiadania siebie.

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze owo posiadanie siebie, ktére mo-
glibySmy inaczej nazwac wolnoscig wewnetrzng, nie jest nigdy procesem
skoficzonym. Jest to dynamiczna droga, wymagajaca nieustannej pracy, ktéra
z kolei dokonuje sie w przestrzeni kultury.

Dla petnego zrozumienia wizji osoby u Jana Pawta 11 nalezy zatrzymac sie
nad jego sposobem opisywania kultury i jej umiejscowienia w strukturach
tworzenia sie osoby. Jednym z pierwszych dokumentéw, w ktérych zostaty
zawarte zatozenia papieskiego nauczania o kulturze, byto przemdwienie wy-
gtoszone w siedzibie UNESco w 1980 roku. Jan Pawet 11 stwierdzit wéwczas,
ze: ,kultura jest wtasciwym sposobem bytowania cztowieka. Cztowiek by-
tuje zawsze na sposéb jakiejs kultury sobie wtasciwej, ktora z kolei stwarza
pomiedzy ludZmi wtasciwg dla nich wiez, stanowigc o miedzyludzkim i spo-
tecznym charakterze ludzkiego bytowania”.

Jak widaé w powyzszej definicji, kultura analizowana jest przez Jana
Pawta 11 w konteks$cie wielkosci, kondycji i ograniczen cztowieka, rozwaza-
nia te posiadajg wiec cechy antropologiczno-personalistyczne. Prawdziwa
kultura jest humanizacja, tzn. dziataniem dla petnego, integralnego rozwoju
cztowieka. Redukowanie istoty cztowieczenstwa do jednego wymiaru (ducho-
wego, cielesnego, indywidualnego, spotecznego czy kosmicznego) stanowi
forme dehumanizacji, prowadzgcg do powstania pseudokultur. Warunkiem
petnej humanizacji jest otwarcie sie na transcendencje.

Jan Pawet 11 wzywat do tworzenia kultury, ktéra wyniesie cztowieka do
najwyzszej godnosci, poprzez ksztattowanie myslenia i wychowanie do mi-
tosci. Jednak warunkiem rozwoju prawdziwej kultury jest wolnos¢. Obok
zdolnoéci poznawania i mitoéci stanowi ona konstytutywng ceche kultury,
dzieki ktérej moze ona by¢ sferg ksztattujgcg ludzkie sumienia. Samo ksztat-
towanie sumien oznacza z kolei wrazliwo$¢ na rdzne gtosy, zaktada spotkanie,
stuchanie, rozmowe. Zatem troska o wolno$¢ wewnetrzng bedzie wyrazata
sie w spotkaniu z samym sobg, szczerej rozmowie i szukaniu prawdy o wta-
snych motywach i pragnieniach. Bez tego zatrzymania i refleksji cztowiek
jest skazany na $lizganie si¢ po powierzchni rzeczywistosci i redukowanie
jej jedynie do wymiaru materialnego.
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Przeniesienie zatozen
personalistycznych na grunt zycia
zawodowego ma swoje bardzo
wymierne rezultaty. Po pierwsze,
pomaga budowac zespot lojalnych
i oddanych pracownikow, ktorzy
koncentrujg sie na podobnych
wartosciach. Jest to grupa
nastawiona na osigganie celow,

a nie tylko na wypracowanie
produktow. Rownoczesnie taki zespot
wykorzystuje metode dialogu jako
podstawe wspotpracy z innymi.
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Optacalnosé personalizmu

Przeniesienie zatozen personalistycznych na grunt zycia zawodowego ma
swoje bardzo wymierne rezultaty. Po pierwsze, pomaga budowac zesp6t
lojalnych i oddanych pracownikéw, ktérzy koncentrujg sie na podobnych
wartosciach. Jest to grupa nastawiona na osigganie celéw, a nie tylko na
wypracowanie produktéw. Réwnoczesnie taki zespot wykorzystuje metode
dialogu jako podstawe wspétpracy z innymi. W metodzie tej miesci sie stu-
chanie, szacunek, otwarcie na wspélne poszukiwanie rozwigzan, ktére nie
wykluczajg, ale wigczajg jak najwieksza grupe réznigcych sie miedzy sobg
0s6b. Pracodawca zyskuje tym samym nowy potencjat, bedacy sumag kre-
atywnosci wielu uczestnikdw.

Dla cztowieka, ktéry ,sam siebie posiada”, praca jest miejscem reali-
zacji siebie jako osoby wolnej. W zwigzku z tym musi on czu¢, ze praca,
ktérg wykonuje, stuzy nie tylko zaspokajaniu potrzeb materialnych wta-
snych, pracodawcy i odbiorcéw tej pracy. W duchu integralnego rozwoju
czuje sie aktywnym twércg zmian. Niemalze automatycznie taki pracow-
nik podejmuje odpowiedzialno$¢ za wtasne Swiadome decyzje, ponosi kon-
sekwencje swojego dziatania, co sprawia, ze jest skuteczniejszy i szybszy
w osigganiu zamierzonych celdw. Réwnoczesnie uczy sie zarzadzania cza-
sem wtasnym i cudzym, poniewaz szuka sposobow na budowanie pozytyw-
nych relacji.

W personalizmie praca jest dla rozwoju osoby przestrzenig, w ktérej
przekracza sie siebie i wptywa na budowanie spotecznosci w firmie. Rozwdj
przeradza sie wtedy z gromadzenia dobr i zaspokajania wtasnych potrzeb
w powiekszanie przestrzeni wolnosci swojej i innych. Tak definiowany po-
step postuluje wprowadzenie wartosci nie dla nich samych, ale jako konsen-
susu pracownikéw w kwestii tego, co jest dobre i cenne dla os6b w danym
momencie ich rozwoju.

W koncu personalizm w miejscu pracy daje takze Swiadomo$¢, ze osoba
wspottworzy siebie, staje sie sobg poprzez dar z samej siebie. Poniewaz jest
to gtebokie tozsamosciowe przezycie, nie ma mozliwosci, by zawiesic je na
czas pobytu w pracy. W przestrzeni zawodowej moze objawiac sie to zaufa-
niem, lojalnoscig, zaangazowaniem. Dla pracodawcy taka postawa wigze sie
z oszczednoscig czasu i pieniedzy, poniewaz cele przedsiebiorstwa, jezeli
tylko aspiruje ono do budowania dobra wspélnego, staja sie réwniez kierun-
kiem indywidualnego poczucia samospetnienia i satysfakgji.
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Zwré¢my uwage, ze w tak pojmowanym Swiecie czas pracy zawodowej
i czas prywatny oddziela jedynie stopien zazytosci z osobami, ktére sie spo-
tyka, a nie przyczyna, dla ktérej w tych sytuacjach sie uczestniczy. Odpowie-
dzialnosci za wtasny rozwoj i tworzenia samego siebie nie da sie zawiesi¢
na osiem godzin pobytu w pracy. Rzeczywisto$¢ te wypetnia Swiadoma obec-
no$¢ osoby zaangazowanej we wprowadzanie warto$ci podzielanych przez
dana wspolnote przedsiebiorstwa.

Odpowiedzialno$¢ indywidualna jest wiec wymiarem rozumienia samego
siebie i potencjatu, jaki moga nieé¢ relacje z osobami wokét. Natomiast wpro-
wadzenie normy personalistycznej Karola Wojtyty oznacza bezwarunkowy
szacunek dla kazdego cztowieka na réznych poziomach pracy, przy rbwno-
czesnej umiejetnosci skutecznego odréznienia akceptacji osoby od braku
akceptacji dla jej czyndw, jezeli tylko nie mieszczg sie w sferze powinno-
$ci czynienia dobra. Ludzie chcacy ksztattowad siebie w duchu persona-
lizmu w sposéb naturalny rozpoznajg prawde obiektywna, przez co staja
sie Swiadomymi wspéttwércami dobra wspdlnego, postepu i spotecznej
sprawiedliwosci.

Personalizm jest zatem ,,optacalny” w biznesie, a im gtebiej sie go poznaje,
tym bardziej staje sie on naturalnym impulsem ludzkich decyzji i dziatan.
Wiecej informacji na temat personalistycznych wyboréw mozna znalezé na
stronie: nauczaniejp2.pl oraz wikijp2.pl.



Personalizm
w praktyce

Czesc druga, w ktorej prezentujemy,
jak w wymiarze praktycznym moze
wygladac¢ wprowadzenie personalizmu
w zycie w firmach, organizacjach

i instytucjach publicznych. Pokazujemy
rowniez, ze skorzystaja na tym wszyscy
zainteresowani.






Personalistyczna
perspektywa
dialogu

z interesariuszami
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poteczna odpowiedzialnosc

biznesu, rozumiana jako zarzadzanie
wpltywem firmy na jej otoczenie, opiera
sie na rozpoznawaniu i wigczaniu
zmieniajacych sie oczekiwan interesa-
riuszy w strategie zarzadzania. Takie
zarzadzanie zaktada ciaggty i aktywny
dialog z interesariuszami, czyli osobami
lub grupami osdb, na ktore firma
ma wptyw i ktore wptywaja na firme.
Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu
oznacza poszukiwanie rownowagi
pomiedzy oczekiwaniami i potrzebami
kluczowych interesariuszy a interesem
firmy i jej akcjonariuszy.
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=> Efektywniei etycznie w dialogu z interesariuszami

Pojecie odpowiedzialnosci nalezy przenies¢ z powrotem z obszaru
etyki, swobodnie ptywajgcej w obtokach ,powinnosci”, na obszar
przezywanego zycia. Prawdziwa odpowiedzialno$é jest tylko tam, gdzie
jest prawdziwe odpowiadanie. M. BUBER'

Personalizm w biznesie moZzemy odnie$¢ do relacji pomiedzy firma a jej klien- 1 M.Buber, jaiTy. Wybdr
tami, partnerami biznesowymi, pracownikami, konkurencja, partnerami spo- pism filozoficznych, Warszawa
1992, 5.223.

tecznymi i Srodowiskiem naturalnym. Relacje te muszg by¢ zgodne nie tylko
z obowigzujgcym prawem, ale réwniez z przyjetymi requtami postepowania
ustalonymi przez spoteczeristwo. Relacji nie da sie tworzy¢ bez dialogu. Dia-
log z interesariuszami moze by¢ dobrym instrumentem do budowania relacji
opartych na szacunku, zaufaniu i transparentnosci, jak rowniez do budowania
spotecznej odpowiedzialnosci firmy.

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (csr — Corporate Social Responsi-
bility) to — wedtug miedzynarodowego standardu 1so 26000 — odpowie-
dzialnos$¢ organizacji za wptyw jej decyzji i dziatan (produktow, serwisu
i procesdw) na spoteczenstwo i Srodowisko poprzez przejrzyste i etyczne
zachowania, ktdre:

biorg pod uwage oczeki-

przyczyniaj3 sie sg zgodne z obowigzuja-

do zrownowazonego ENIERI S CEE TR ATA

cym prawem i z miedzy-

rozwoju, zdrowia i dobro- narodowymi normami

zachowania, jak rowniez

bytu spoteczenstwa,

spojne z charakterem orga-

nizacji i praktykowane
w jej relacjach.

Spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu mozemy rozpatrywaé w oparciu o teo-
rie interesariuszy, ktéra zaktada koniecznos¢ rozpoznawania i uwzgledniania
przez firme w swoich dziataniach oczekiwarn interesariuszy — nie tylko inwe-
storéw, ale takze klientow, pracownikéw, partneréw biznesowych i spotecz-
nych, spotecznosci lokalnych i Srodowiska naturalnego.
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Punktem wyjécia w zarzadzaniu firmg — zgodnie z ideg spotecznej odpo-
wiedzialnosci — jest identyfikacja poszczegdlnych grup interesariuszy oraz
form ich powigzan z firma. Kolejnym krokiem jest selekcja tych grup, bez kt6-
rych zaangazowania firma nie moze funkcjonowac i rozwijaé sie. Po ustaleniu
najwazniejszych dla przedsiebiorstwa grup interesariuszy konieczne staje sie
rozpoznanie ich oczekiwan, potencjalnej sity oddziatywania oraz obszaréw
porozumienia i wspétpracy.

Zgodnie z teorig interesariuszy E. Freemana” mozemy wyréznic:

interesariuszy pierwszego interesariuszy drugiego
stopnia, ktorych tacza stopnia, ktorzy pozostaja
z przedsiebiorstwem for- pod wptywem przedsie-
malne umowy, kontrakty biorstwa lub wywierajg
oraz porozumienia — od ich wptyw na jego funkcjo-
zaangazowania zalezy roz- nowanie, ale nie prowadz3
woj firmy; w tej grupie naj- z nim zadnych transakgji;
istotniejszymi podmiotami s3 to podmioty otoczenia

sg: akcjonariusze, pracow- opiniotwérczego, spotecz-

nicy, klienci, dostawcy; nos¢ lokalna, media, orga-
nizacje spoteczne itp.

Personalistyczne podejscie do dialogu z interesariuszami ma kilka aspektow.
Pierwszy z nich to szacunek dla interesariuszy.

Norma 1s0 26000 wérdd zasad csr naktada na organizacje powinno$¢ sza-
nowania i uwzgledniania oczekiwan swoich interesariuszy. Szacunek oznacza
liczenie sie zich zdaniem, natomiast uwzglednianie oczekiwan — branie pod
uwage ich opinii oraz potrzeb, jak réwniez odpowiadanie na nie w sposéb
transparentny i otwarty.

Oczekiwania interesariuszy sg réwniez wartoscig dla firmy, co oznacza,
ze kazda ich grupa zastuguje na dostrzezenie. Zadowolenie i sktonno$¢ do
wspotpracy ze strony réznych grup interesariuszy s3 waznym zasobem dla
firmy, jej rozwoju i budowania przewagi konkurencyjne;j.

2 Zob.E.Freeman, The Politics
of Stakeholder Theory: Some Future
Directions, ,Business Ethics Qu-
arterly”, Vol. 4, No. 4 (Oct., 1994),
pp. 409—421.
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Jak dobrze dialogowac?

Znamy trzy odmiany dialogu — prawdziwy, w ktérym kazdy

z uczestnikéw obejmuje mysl3 drugiego w jego byciu i sposobie bycia
i zwraca sie do niego z zamiarem ustanowienia miedzy sobg i nim
zywej wzajemnosci; dialog techniczny wynikajacy jedynie z potrzeby
rzeczowego porozumienia sie; wreszcie przebrany za dialog monolog,
kiedy kazdy z uczestnikéw rozmawia sam ze sobg. M. BUBER?

O tym, w jaki sposdb powinnismy prowadzi¢ dialog z interesariuszami w mys| 3 M.Buber,jaiTy..,
idei spotecznej odpowiedzialnosci, podpowiadajg nam standardy Aa1000*. dz.cyt, s.226.

Ideg przewodnig tych standardéw jest tworzenie relacji, prowadzenie dia- 4 Standardy Aa1000.
logu i angazowanie interesariuszy w budowanie wartosci przedsiebiorstwa, Narzedzie spotecznej
stymulowanie innowacyjnosci, zarzadzanie ryzykiem oraz ksztattowanie odpowiedzialnosci orga-

nizacji. Przewodnik dla

relacji z otoczeniem. biznesu, csrinfo

Odpowiedzialno$¢ organizacji obliguje jg do angazowania interesariuszy
w proces identyfikacji, definiowania i odpowiadania na kwestie zwigzane
ze zrbwnowazonym rozwojem oraz do raportowania, wyjasniania i odpo-
wiadania na gtosy interesariuszy w zwigzku z decyzjami, dziataniami i ich
rezultatami.

O zasadach i sposobie angazowania interesariuszy méwig nam standardy:

AA1000 AccountAbility Principles AA1000 AccountAbility
Standard (AA1000APS) Stakeholder Engagement
Standard AA1000 Zasady Odpowie- Standard (AA1000SES)
dzialnosci okresla zasady, jakimi Standard AA1000 Zaangazowa-
warto sie kierowac przy angazowa- nie Interesariuszy pokazuje, w jaki
niu interesariuszy. Pozwala okre- sposdb angazowac interesariuszy.

sli¢, jak firma funkcjonuje w tym Podaje konkretne wytyczne do sto-
zakresie dzisiaj oraz co jeszcze sowania w organizacji. Standard ten
mogtaby robi¢ dla zwiekszenia swo- jest przede wszystkim wsparciem
jej odpowiedzialnosci. dla firm, ktére chcg angazowac swo-
ich interesariuszy w proces dialogu.
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Zadowolenie i sktonnos¢ do
wspotpracy ze strony roznych grup
interesariuszy s3 waznym zasobem
dla firmy, jej rozwoju i budowania
przewagi konkurencyjnej.
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Wszystkie standardy AA1000 opierajg sie na trzech gtéwnych zasadach:

wi ) Punktem wyjscia w zarzadzaniu csr staje sie identyfikacja po-
czenie

2 szczegblnych grup interesariuszy oraz form powigzan faczacych
ich z firma, a nastepnie wyselekcjonowanie tych grup, bez kté-

rych zaangazowania firmy nie moga przetrwacé ani sie rozwijac.

(ang. inclusivity) —
oznacza udziat intere-
sariuszy w rozwijaniu . ., . .
.. . . Wazne jest, aby zaprosi¢ reprezentatywna grupe interesariuszy —
i osigganiu przez organi- . X . . .

. L. nie tylko tych wspétpracujacych z nami lub pozytywnie nasta-
zacje odpowiedzialnego
i strategicznego podejscia

do zréwnowazonego roz-

wionych, ale takze tych, ktérzy majg krytyczne zdanie o naszej
firmie. Nalezy zwrdci¢ uwage réwniez na interesariuszy, ktérych

. .. > gtos moze by¢ stabiej styszalny dla firmy, np. tzw. klientéw wrazli-
woju. Organizacja umozli- . L. . .

. . . wych —osoby z niepetnosprawnosciami, starsze i o nizszym statusie
wia swoim Interesariuszom .
materialnym.

wewnetrznym i zewnetrz-
nym udziat w identyfika-
cji tematow i wyszukaniu

rozwigzan wskazanych

kwestii.

CASE STUDY

Orange Polska — pozna¢, aby zrozumieé
Gtownym celem dialogu byto wypracowanie naj-
lepszych rozwigzan w zakresie przystosowania ob-
stugi, sprzedazy i oferty Orange Polska do potrzeb
0s06b z niepetnosprawnosciami.

W ramach procesu odbyty sie trzy seminaria
eksperckie dotyczace rozwigzan dla oséb niewido-
mych i niedowidzgcych, niestyszacych i niedosty-
szacych oraz dla oséb z niepetnosprawnosciami ru-
chu. Uczestnikami seminariow byli przedstawiciele
organizacji spotecznych i instytucji publicznych
pracujacych z osobami z niepetnosprawnosciami,
a takze pracownicy Orange reprezentujgcy rézne
dziaty firmy, odpowiedzialni za wdrazanie rozwig-
zan. Kolejnym etapem byty spotkania z klientami
z niepetnosprawnosciami, ktérzy oceniali pomy-

sty ekspertow oraz zgtaszali wiasne usprawnienia.
Na koniec, podczas seminarium podsumowujg-
cego, zaprezentowane zostaty wszystkie wskazane
w procesie dialogu problemy oraz proponowane
rozwigzania.

W wyniku zastosowania metod zaczerpnietych
z partycypacji obywatelskiej — na podstawie gtoso-
wania uczestnikéw —wybrane zostaty rozwigzania,
ktére w ich opinii byty najwazniejsze i najpilniejsze
do zrealizowania. Wéréd tych zobowigzan znalazty
sie m.in.szkolenia dla pracownikéw w zakresie ob-
stugi konsumenckiej klientdw z niepetnosprawno-
$ciami oraz podjecie statej wspotpracy konsulta-
cyjnej z organizacjami dziatajgcymi na rzecz oséb
z niepetnosprawnosciami. Firma przystgpita do
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realizacji tych postanowien, m.in.podejmujac statg
wspotprace z organizacjami spotecznymi, ktére
petnig funkcje eksperckg w dostosowaniu strony

internetowej do wymogéw dostepnosci, opraco-
waniu standarddw obstugi i innych dziataniach na
rzecz klientdw z niepetnosprawnosciami.

Istotnosé (ang. mate-

riality) — oznacza
identyfikacje i okreslenie
kwestii waznych dla firmy

i wptywajacych na nig

interesariuszy.

spodziewana.

Czasami firmy majg pokuse, aby rozmawiac¢ tylko o rzeczach ,,bez-
piecznych” — takich, ktére nie wywotujg zbytnich kontrowersji —
tymczasem dialog oznacza, Zze rozmawiamy na tematy, ktdre s3
wazne dla naszych interesariuszy, a nie tylko dla firmy. Dialog
to podejmowanie trudu, aby dowiedzie¢ sie, co mysli ten drugi,
zadanie mu pytania i gotowos¢ przyjecia innej odpowiedzi niz

CASE STUDY

ArcelorMittal Poland - rozwaj relacji

ze spotecznoscig lokalna

ArcelorMittal Poland to producent stali posiada-
jacy w Polsce sze$¢ zaktadow, pie¢ hut oraz naj-
wiekszg w Europie koksownie w Zdzieszowicach.
Firma zatrudnia okoto jedenastu tysiecy pracow-
nikéw, z czego wiekszo$¢ wraz z rodzinami two-
rzy rowniez spotecznosci lokalne wokot zaktadow

firmy. W wielu miejscowosciach, w ktérych firma

prowadzi dziatalnos¢, jest ona jednym z gtéwnych

pracodawcéw. Jej zaktady produkcyjne generujg nie

tylko wptyw spoteczny, ale rowniez srodowiskowy

i gospodarczy.

W styczniu 2017 r. firma zdecydowata sie na
przeprowadzenie w Dabrowie Gérniczej pierw-
szego panelu interesariuszy. Celem dialogu z intere-
sariuszami byto pozyskanie informacji zwrotnej na
temat roli firmy w regionie oraz jakosci wspétpracy
lokalnej. W panelu wzieto udziat kilkunastu inte-
resariuszy lokalnych, a ze strony firmy m.in. czto-
nek zarzadu, za$ role facylitatora procesu petnita
firma csrinfo. ArcelorMittal Poland przeanalizowat

whnioski z panelu, a nastepnie wrdcit do interesariu-
szy z informacjg zwrotng. Podczas sesji informacji
zwrotnej — w formie spotkania — firma odniosta
sie do rekomendacji interesariuszy i zaprezento-
wata swoje dziatania w waznych dla nich obsza-
rach, tj. wspédtpracy z placéwkami oswiatowymi,
komunikacji ze spotecznosciami lokalnymi, dziata-
niami spotecznymi w regionie, komunikacjg i dzia-
taniami dotyczacymi wptywu $rodowiskowego.

Pozytywny odbiér panelu i efekty dialogu spo-
wodowaty organizacje kolejnego panelu, tym ra-
zem w Krakowie. Po jego zakoriczeniu firma po-
nownie zorganizowata sesje informacji zwrotne;j.
W kazdej sesji brat udziat cztonek zarzadu firmy.
W efekcie dwdch sesji dialogowych i dwdch spo-
tkan dotyczacych informacji zwrotnej firma pod-
jeta szereg nowych inicjatyw lokalnych, np. uru-
chomita program grantowy. Wprowadzita roéw-
niez zmiany w komunikacji i wzmocnita relacje
zinteresariuszami.
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Odpowiadanie

(ang. responsiveness) —
oznacza, ze organizacja
reaguje na kwestie podno-
szone przez interesariuszy,

podejmujgc odpowiednie

decyzje i dziatania.

Kazde pytanie zgtaszane przez interesariuszy wymaga odpowiedzi.
Nie znaczy to, ze powinni$my spetni¢ wszystkie oczekiwania, tym
niemniej kazda negatywna odpowiedz powinna by¢ wyjasniona.

Proces dialogu implikuje dziatania i konkretne zmiany w firmie.
Powinni$my jasno zakomunikowaé naszym interesariuszom, do
czego sie zobowigzujemy i kiedy wywigzemy sie z danego zobowig-
zania. A kazdy interesariusz moze powiedzie¢ potem: ,,sprawdzam”
i rozliczy¢ firme ze spetniania obietnic.

CASE STUDY

Santander Bank Polska —,,Bank, jaki chcesz”
Santander Bank Polska, sktadajgc klientom obiet-
nice ,Bank, jaki chcesz”, zaprasza ich do witgcze-
nia sie w proces tworzenia nowych produktéw,
ustug oraz innych projektéw. Jednym z narzedzi
do zbierania opinii klientdw, aktywnego witacza-
nia ich w projektowanie proceséw i ustug banku
oraz — co bardzo wazne — odpowiadania na zgta-
szane przez nich potrzeby jest platforma spotecz-
nosciowa Bank Mozliwosci.

Bank Mozliwosci to serwis, ktory utatwia komu-
nikacje oraz wymiane spostrzezen z klientami San-
tander Bank Polska, a takze ze wszystkimi innymi
uzytkownikami, ktérzy moga przyczynic sie do po-
prawy ustug firmy. Poprzez serwis mozna zgtaszac
propozycje usprawnienia funkcjonowania banku
w jego réznych obszarach. Serwis, nazywany po-

czatkowo Bankiem Pomystéw, istnieje od 2008 roku.
Do tej pory zgromadzono w nim 9000 pomystow,
na ktére oddano niemal 60 000 gtosdw. Pomysty s3
oceniane przez pracownikéw Departamentu Mar-
ketingu, a po ich pozytywnym zaopiniowaniu stajg
sie przedmiotem wewnetrznych konsultacji w banku,
a nastepnie cze$¢ z nich jest realizowana. Po wdro-
Zeniu usprawnienia autor pomystu zostaje nagro-
dzony przez Santander Bank Polska. Bank w sposdb
transparentny informuje, na ktérym etapie oceny
jest dany pomyst i jakie sg jej wyniki.

Oprdcz zgtaszania pomystow uzytkownicy moga
bra¢ udziat w konkursach tematycznych. Bank
Mozliwosci to takze doskonate miejsce dla star-
tupéw, ktédrym udostepniono specjalng platforme
StartMEup.

Jak angazowac interesariuszy

Angazowanie interesariuszy w dziatania firm i nawigzywanie z nimi wspét-

pracy —w réznych formach i o réznej intensywno$ci — moze sie odbywac na

wiele sposobdw. W standardach AA1000 mowa jest o takich formach anga-

zowania interesariuszy, jak np.: komunikacja, konsultacje, partnerstwo czy

dialog. Wazne jest, aby sposéb prowadzenia komunikacji i dobdr narzedzi
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dostosowany byt do potrzeb i wymagar naszych interesariuszy oraz mozli-
wosci firmy.

Nowe wyzwania doby mediow spotecznosciowych

Dialogika nie ogranicza sie do wzajemnego komunikowania sie ludzi.

Jest ona (...) postepowaniem ludzi wobec siebie, znajdujgcym jedynie wyraz

w ich komunikacji. Wydaje sie wiec, ze moze zabrakng¢ mowy czy przekazu

informacji, ale nieodtgcznym elementem chocby zalgzka dialogiki jest jedno —

wzajemno$¢ wewnetrznego dziatania. M. BUBER®

Perspektywe personalistyczng odnie$¢ mozna nie tylko do samej etyki dzia-
tan organizacji biznesowych, ale réwniez do sposobu komunikowania sie
biznesu z otoczeniem i dialogu z interesariuszami. Nabiera to szczegdlnej
wagi w dobie medidw elektronicznych.

Komunikacje firmy znaczgco zmienito pojawienie sie mediéw spoteczno-
Sciowych. Ich potencjat przyczynit sie do powstania nowego paradygmatu
komunikacyjnego, ktéry jest oparty na informacji internetowej tworzone;j,
rozprzestrzenianej i wykorzystywanej przez konsumentéw. Media spotecz-
nosciowe zapoczatkowaty kulture uczestnictwa w sieci opartg na interakgji
uzytkownikdw, tworzeniu wiedzy i dzieleniu sie nig w Srodowisku wirtualnym.
Wraz z pojawieniem sie nowych mozliwosci firmy moga wyjatkowo szybko
dociera¢ z informacjg do konsumenta, ale réwniez korzysta¢ z pomystow
i sugestii wynikajgcych z zaangazowania klientow.

Powstanie mediéw spoteczno$ciowych sprawito, ze generowana przez
konsumentéw komunikacja stata sie bardzo istotna. Zaréwno tres$¢ przeka-
z0w, jak i czas oraz czestotliwo$¢ kontaktéw na gruncie mediéw spotecz-
nosciowych s3 poza bezposrednig kontrolg firmy. Stoi to w sprzecznosci
z tradycyjnym modelem komunikacji marketingowej, opartym na kontroli
przekazu przez firme. Biznes musi na nowo nauczy¢ sie ksztattowa¢ dysku-
sje konsumentdw w sposéb, ktdry jest spéjny z misjg i celami dziatalnosci
przedsiebiorstwa, korzystajgc przy tym z platform sieciowych, blogéw czy
innych narzedzi spotecznoéciowych.

Ta zmiana niesie ze sobg réwniez konsekwencje etyczne. Coraz wiecej
firm przygotowuje kodeksy, ktdre wyjasniaja nie tylko zasady komunikacji
marketingowej czy reklamy, ale takze sposdb komunikacji kazdego pracow-

5 M.Buber, jaiTy...,
dz.cyt., s.214.
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nika — a szczegdlnie dziatéw obstugi — z klientami i innymi interesariuszami

firmy. Nowoscia s3 kodeksy regulujgce komunikacje pracownikéw w me-
diach spotecznosciowych. Kodeksy takie nie tylko przestrzegajg pracownikéw

przed zdradzaniem waznych czy poufnych informacji o firmie, jej klientach

czy kontrahentach oraz podejmujg kwestie krytykowania miejsca pracy, ale

réwniez zwracajg uwage na sposob wyrazania pogladéw w internecie. Pra-
cownicy s zobowigzani komunikowac sie w sieci w sposéb niedyskrymina-
cyjny, wiarygodny, etyczny i odrzucajgcy mowe nienawisci. Granica miedzy
prywatnoscig a zyciem zawodowym staje sie coraz bardziej ptynna.



W kierunku bardziej
moralnego rynku
kapitatowego
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odel wolnego rynku — jak kazdy
model — ma te zalete, ze dzigki
uogolnieniom i uproszczeniom
jest stosunkowo tatwy w percepc;ji.
Umozliwia w miare trafny opis
i rozumienie zachodzacych procesow.
Niestety, sprzyja rowniez pomijaniu
wptywu aspektow innych niz
finansowe na zmiany majace miejsce
W rzeczywistosci.
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Zaréwno szeregowi pracownicy, jak réwniez zarzadzajacy, poszukuja cze-
sto argumentdw, ktdre pomogtyby im wyj$¢ poza proste kryteria finansowe,
w oparciu o ktére sg oceniani. Chcg zrobic co$ w ich ocenie wartoSciowego
(lub nie zrobi¢ czego$ nagannego), co jednoczesnie bronitoby sie w ujeciu
finansowym. Poszukuja rozwigzan, ktére pomogtyby im wpisa¢ sie w rezim
kryteriéw finansowych i maksymalizacji wynikéw. Co znamienne, czasami
rozwigzan takich poszukujg rowniez uczestnicy rynku kapitatowego, np. po-
tencjalni akcjonariusze. Do nich jednak dociera najczesciej juz tylko poddana
obrébce i syntezie przefiltrowana informacja czysto finansowa.

Jako pierwsze jawi sie zatem pytanie, jak udrozni¢ kanat przeptywu in-
formacji o podejmowanych decyzjach i dziataniach. Druga kwestia dotyczy
kryteriéw, na podstawie ktérych podejmuje sie decyzje — zaréwno wewngatrz
przedsiebiorstwa i na rynku kapitatowym, jak réwniez w relacjach miedzy
nimi. Watpliwosci sprowadzajg sie do tego, jak aspekty niefinansowe — do-
tychczas zbyt czesto pomijane i wyceniane z warto$cig zerowg — wpisaé
w syntetyczng ocene spotki i jej dziatai. Czy jeszcze na wczedniejszym eta-
pie —wewnatrzorganizacyjnym —wtgczy¢ aspekty niefinansowe w ewaluacje
dziatan jednostki organizacyjnej, czy wpisaé to w obowigzki konkretnej osoby
(pracownika, menedzera)?

Warto zdac sobie sprawe, Ze nie jest to dziatanie sprzeczne z modelowg
koncepcja wolnego rynku. Wrecz przeciwnie. Model zaktada bowiem dosko-
naty przeptyw informacji miedzy uczestnikami rynku. Tymczasem w praktyce
nadmiar informacji sprawia, ze jest ona niemozliwa do przyswojenia w ca-
tosci przez wszystkich uczestnikéw rynku. Z tego powodu jest wyttumiana
i redukowana do syntetycznych wskaznikdéw czysto finansowych. Mamy za-
tem do czynienia z asymetrig informacyjna, ktdra jest — z punktu widzenia
modelowego wolnego rynku — szkodliwa.

Wspomniany nadmiar informacji z jednej strony trudno przyswoic, z dru-
giej trudno réwniez sprowadzi¢ do wymiaru praktycznego, jednej miary i kry-
terium decyzyjnego. Nie wchodzgc w szczegdty réznic pomiedzy podejsciem
normatywnym — wskazujgcym na maksymalizacje zysku — ujeciem systemo-
wym czy behawioralnym, nalezy przyzna¢, ze zdecydowanie najtatwiej zarza-
dza¢, kiedy ma sie perspektywe jednego celu i maksymalizacji jego wartosci.
Pytanie brzmi zatem: czy i jak mozna probowaé przetozy¢ — marginalizowane
czesto — czynniki niefinansowe na wynik finansowy, ktéry jest w centrum
uwagi zarzadzajacych zaréwno spdtkami gietdowymi, jak i funduszami in-
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Zarowno szeregowi pracownicy,
jak rowniez zarzadzajacy,
poszukujg argumentow, ktore
pomogtyby im wyjs¢ poza proste
kryteria finansowe. Chca zrobic
cos w ich ocenie wartosciowego,
co jednoczesnie bronitoby

sie w ujeciu finansowym.

Co znamienne, czasami rozwigzan
takich poszukujg rowniez
uczestnicy rynku kapitatowego,
np. potencjalni akcjonariusze.



Niestety martwe narzedzia
proceduralne nie obnizajg poziomu
ekspozycji na ryzyko. Dobrym
przyktadem moga by¢ kodeksy etyki.
Na poziomie deklaracji posiada je
wiekszosc¢ organizacji. Tylko jak
traktowac typowa sytuacje, w ktorej
rokrocznie w danej organizacji

nie odnotowuje si¢ jakichkolwiek
zgtoszen o potencjalnym
przekroczeniu przyjetych zasad?
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westycyjnymi na rynku kapitatowym? Wazne bowiem, zeby informacja —czy

wrecz ocena— miata charakter mozliwie syntetyczny i powigzany z wynikiem

finansowym. Inaczej bowiem mozna z duzym prawdopodobienstwem prze-
widywac, ze nie zostanie przyswojona przez rynek.

Ozywi¢ martwe kodeksy

Warto w tym miejscu wskaza¢ na termin ryzyka biznesowego, tj. prawdo-
podobierstwa uzyskania ze wzgledu na nieujete w modelu czynniki wyniku
innego (gorszego, lepszego) niz oczekiwany. Przeciez wtasnie one, w tym
czynniki niefinansowe, sprawiajg, ze model rynkowy nie daje ze stuprocen-
towg pewnoscig zaktadanego zysku. Jakie$ czynniki odpowiadajg za to, ze
wyniki czasem przekraczajg oczekiwania rynku, a kiedy indziej s3 znacznie od
nich gorsze. Aby zmniejszy¢ ryzyko biznesowe, konieczne jest precyzyjniejsze
uwzglednienie w modelu wyceny na rynku kapitatowym wptywu czynnikéw
niefinansowych na cene. Jezeli zabieg taki by sie udat, a tym samym wyniki
inne niz finansowe (spoteczne, Srodowiskowe) statyby sie wazne dla uczestni-
kow rynku —bo zmniejszatyby ryzyko biznesowe — skutkowatoby to zapewne
ograniczaniem zachowan niepozadanych, a wzrostem tych ocenianych po-
zytywnie. Tak dtugo bowiem jak inwestorzy styszg o etycznych, spotecznych
czy Srodowiskowych aspektach dziatalnosci gospodarczej, tak dtugo nie stu-
chaja. Z chwilg, gdy ustysza o ekspozycji wartosci spotki na realne ryzyko ze
wzgledu na jej nieakceptowalne zachowanie, skupig na tym swojg uwage.

Niestety martwe narzedzia proceduralne nie obnizajg poziomu ekspozycji
na ryzyko. Dobrym przyktadem mogg by¢ kodeksy etyki. Na poziomie dekla-
racji posiada je wiekszo$¢ organizacji. Tylko jak traktowaé typowa sytuacje,
w ktorej rokrocznie w danej organizacji nie odnotowuje sie jakichkolwiek
zgtoszen o potencjalnym przekroczeniu przyjetych zasad? Naiwnoscig bytoby
mySlenie, Ze mamy do czynienia z organizacjg idealng, w ktérej nie dochodzi
do préb naruszer zasad etycznych. Zaktadajac, ze ludzie nieuczciwi roztozeni
sg doé¢ rownomiernie po réznych branzach i przedsiebiorstwach, nalezatoby
raczej uznac, ze przyjete mechanizmy sg zwyczajnie martwe, a sam kodeks
etyki jest jedynie pustg deklaracja.

W praktyce takim narzedziem, ktére posrednio mogtoby wskazywac
na wiekszg lub mniejszg ekspozycje spétki na ryzyko biznesowe zwigzane
z aspektami niefinansowymi, jest analiza i ocena ratingowa. Chodzi takze
0 ocene opartg na analizie wskaznikowej wynikéw spotecznych i Srodowi-
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skowych przedsiebiorstw. Wymagatoby to od spétek ujawnienia w usystema-
tyzowany i poréwnywalny sposéb (za pomoca kwestionariuszy, wywiadow
i ocen audytoréw) swojego podejscia do zarzadzania poszczegdlnymi aspek-
tami zwigzanymi z wptywem na otoczenie.

Wybrane obszary dziatalnosci poddane zostajg ocenie i sktadaja sie na
catosciowa note dla spétki lub obszaru, wyrazong chociazby oceng ratin-
gowg (np.C, C+, B, B+, A, A+). Ta z kolei pokazuje inwestorowi, z jakim cha-
rakterem ekspozycji na ryzyko ma styczno$¢. Kluczowa jest ocena zaréwno
podejécia zarzagdczego — polityk, procedur i proceséw spétki — jak réwniez
wynikéw. Nie wystarczy bowiem posiadanie polityki, jeéli nie przektada sie
ona na konkretne procedury i procesy. Z kolei wynik moze méwic nie tylko
o tym, co wydarzyto sie w spétce, ale tez o tym, czy dana procedura lub pro-
ces w ogole dziataja.

Tego typu rozwigzania nie s3 nowoscig. Rdznego rodzaju préby ich im-
plementacji s3 podejmowane od lat. W Polsce wspomnie¢ nalezy przede
wszystkim o RESPECT Index, notowanym od listopada 2009 roku na GPw
w Warszawie. Potencjat tego typu rozwigzan jest istotny, cho¢ efekty wcigz
sg raczej dalekie od oczekiwan. Z jednej strony zainteresowanie analitykow
i inwestoréw tego typu narzedziami oraz tzw. inwestowaniem etycznym jest
jeszcze w Polsce niewielkie — cho¢ pojawiajg sie zarowno dedykowane fun-
dusze, jak i pytania od analitykow. Z drugiej strony popularno$¢ inwestowa-
nia etycznego na innych rynkach dynamicznie roénie, co daje nadzieje, ze
przetozy sie to za jaki$ czas rdwniez na sytuacje w Polsce.

Cieszy¢ moze tez to, ze sam argument typu ,gietda oczekuje” lub ,inwe-
storzy pytajg” otwiera drzwi do wielu menedZerskich gabinetéw w przed-
siebiorstwach i umozliwia dziatania, ktére wczesniej zostatyby odrzucone.
Nalezy oczywidcie pamietac, ze tego typu narzedzia to réwniez — tylko
i az — modele, ktére analizujgc sytuacje w przedsiebiorstwie, upraszczajg
rzeczywisto$¢. Proba sprowadzenia zastanego obrazu organizacji do synte-
tycznej oceny czy grupy ocen sprawia, ze nie wszystkie czynniki moga by¢
w ewaluacji wtasciwie uwzglednione. Co wiecej, logika zachowania organi-
zacji — nawet wobec presji rynku kapitatowego, jaka jest zadawanie pytan
o warto$ciowo$¢ pewnych rozwigzan — polega na podejmowaniu dziatari
wystarczajgcych, a niekoniecznie optymalnych.

W skrajnym, ale catkiem realnym przypadku moze to powodowaé wy-
konywanie ruchéw wytacznie pozorowanych, nastawionych na wypetnie-
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Po osmiu latach funkcjonowania
warszawski RESPECT Index

mogt pochwalic sie wynikami
znacznie lepszymi od przecietne;j.
Od pierwszej publikacji w 2009 roku
wzrost on o 85 proc. W analogicznym
okresie wiG zwiekszyt wartos¢

0 59 proc., a WiG20 o 3,5 proc.
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nie oczekiwan ankiety i audytoréw, a nie na rzeczywiste zarzgdzanie dang
kwestig. Nalezy mie¢ jednak nadzieje, ze wraz ze wzrostem zainteresowania
etycznym inwestowaniem rosngc¢ bedzie rowniez sktonnos¢ do angazowa-
nia w nie wiekszych $rodkéw przez animatoréw rynku kapitatowego, w tym
samg gietde. Tym samym sito, przez ktére bedzie musiata przej$¢ organiza-
cja, bedzie sie zageszczaé. Przyktadowo fatwiej jest przejs¢ przez sktadajgca
sie z kilkudziesieciu pytan ankiete, na jakiej opiera sie dzisiejszy RESPECT
Index, nawet jesli towarzyszy temu procesowi niezalezny audyt, niz poddac
sie kompleksowej ocenie audytoréw agencji ratingowej. Audytordw, ktérzy
nie tylko zweryfikujg ogélne zagadnienia wspdlne wiekszosci spétek, ale
réwniez wejda w specyficzne niuanse branzy i w oparciu o uzyskane odpo-
wiedzi wystawig ocene.

Nalezy mie¢ nadzieje, ze narzedzia oceniania bedg coraz doskonalsze.
Kluczowa jest weryfikacja prostych ocen — czy raczej wycen finansowych
na rynku kapitatowym — pod katem ryzyka ptynacego z podejécia spétki do
zarzadzania wynikami niefinansowymi. To z kolei zmusi menedzeréw —albo
chociaz da im przyzwolenie na taki ruch — do dziatan, ktérych wczesniej nie
podejmowali ze wzgledu na postrzegany w uproszczony sposéb prymat zy-
skow dla akcjonariuszy.

Juz dzi$ okazuje sie, ze spotki notowane w indeksach spétek spotecznie
odpowiedzialnych dajg nie gorsze wyniki niz reszta rynku, ale przy nizszym
poziomie ryzyka, stajac sie interesujgcg formg inwestowania. Przypadek czy
empiryczne potwierdzenie przyjetych zatozen?

Przy wszystkich swoich ograniczeniach i niedoskonato$ciach w ten trend
wpisuje sie réwniez warszawski RESPECT Index. Po o$miu latach funkcjono-
wania, w grudniu 2017 roku, mégt pochwali¢ sie wynikami znacznie lepszymi
od przecietnej. Od pierwszej publikacji w 2009 roku wzrdst on o 85 proc.
W analogicznym okresie wiG zwiekszyt warto$¢ o 59 proc., awiG20 0 3,5 proc.

Przyszto$¢ pokaze, czy tego typu narzedzia zdominuja rynek i czy beda
wypiera¢ zachowania nieetyczne, a nagradzac¢ szanowanie godnosci czto-
wieka w biznesie na tyle skutecznie, by zmieni¢ obowigzujacy paradygmat
zarzadzania. W przypadku rynku kapitatowego nagrodg dla etycznie zarza-
dzajacych jest dostep do kapitatu, kapitatu tym tarszego, im lepsze wyniki
i perspektywy reprezentujg ich spotki.



Personalizm

I spoteczna
odpowiedzialnosc
biznesu

Inspiracja
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jednej strony nurt wspotczesnej
filozofii, ktory osobe stawia
w centrum rozwazan, z drugiej uporzad-
kowana koncepcja zarzadzania skody-
fikowana w miedzynarodowej normie
1S0 26000. Personalizm i spoteczna
odpowiedzialnosc biznesu — co t3czy
te pojecia i czy praktycy obu koncepcji
mog3 korzystac z wzajemnych osiggniec
i doswiadczen?
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Dziatanie tworcze — cztowiek w centrum jako osoba

Wedtug Emmanuela Mouniera podstawowym zatozeniem personalizmu jest

istnienie 0séb wolnych i twérczych. Mogg one w sposéb nieskrepowany

wptywac przede wszystkim na zycie swoje, a takze na otoczenie, w ktérym

funkcjonujg. Do tego zatozenia personalizmu odwotywat sie réwniez Juan Ma-
nuel Burgos w swoim dziele Personalizm. Pisat tam: ,, Dzieki wolnosci cztowiek

przede wszystkim staje sie panem samego siebie, przez co, zmieniajgc $wiat,
przeksztatca i okresla siebie oraz — w obliczu r6znych mozliwosci — nadaje

kierunek swojemu losowi”".

Wspdtczesne wyzwania w kwestiach spotecznych i Srodowiskowych, glo-
balnych i lokalnych wymagaja przyjecia odpowiedzialnej i twdrczej postawy.
Przysztos¢é tych spraw zalezy od catych spotecznosci, ale réwniez od indywi-
dualnych wyboréw jej cztonkdow.

Wysitki podejmowane na rzecz rozwigzania istotnych probleméw naszego
Swiata zmierzajg do realizacji modelu zréwnowazonego rozwoju, polegajg-
cego na zaspokajaniu potrzeb obecnego pokolenia, ale bez umniejszania
szans przysztych pokolen na to samo. McKinsey Global Survey dowiodto
W 2017 r., ze znaczenie kwestii zrownowazonego rozwoju wzrasta. Prawie
60 proc. badanych przyznato, ze organizacje, ktdre reprezentuja, wykazuja
wieksze zaangazowanie na rzecz zrownowazonego rozwoju niz dwa lata
temu. W tym kontekscie warto przypomnie¢, ze norma 1so 26000 jako cel
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu wskazuje wtasnie wspieranie zrowno-
wazonego rozwoju. Dziatania te majg istotny zwigzek z dziataniami na rzecz
dobra osoby ludzkiej —zasadniczego tematu zainteresowania zarbwno z per-
spektywy personalizmu, jak i zrbwnowazonego rozwoju.

Zmienianie Swiata i wktad w ten proces moze mie¢ gteboko persona-
listyczny charakter i by¢ definiowany w nurcie personalizmu spotecznego.
Proces ten zaktada rozwdj osoby przez jej zaangazowanie w zycie spoteczne.
Przyktadem spotecznego zaangazowania moga by¢ réznego rodzaju inicjatywy
wolontariackie, akcje spoteczne i edukacyjne na rzecz dzieci i dorostych, jak
réwniez pomoc humanitarna i charytatywna. Z perspektywy przedsiebiorstwa
charakter tego zaangazowania definiowany jest w normie 1S0 26000 w Spo-
s6b nastepujacy: ,, W zwigzku z wptywami dziatarh organizacji zaangazowanie
spoteczne wykracza poza identyfikowanie i angazowanie interesariuszy; obej-
muje réwniez wsparcie dla tej spotecznosci i budowanie z nig relacji. Przede
wszystkim jednak wigze sie z uznaniem wartosci tej spotecznosci. Zaleca sie,

1 J.M.Burgos, Persona-
lizm, Warszawa 2010, s.166.



Personalizm i spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu

Zarowno personalizm, jak i spoteczna
odpowiedzialnos¢ biznesu uznaja, ze
ksztattowanie relacji z otoczeniem
zaktada wzajemnosc. Jest to warunek
dialogu, ktory upodmiotawia obie
strony. W tym procesie dochodzi

do lepszego poznania nie tylko
drugiego, ale rowniez samego siebie.
W jezyku csR oznacza to poznanie
swoich interesariuszy i poznanie
przedsiebiorstwa, a takze budowanie
zaufania i zrozumienia.
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Miejsce pracy staje sie przestrzenia
odkrywania ludzkiej godnosci. Dlatego
wezwanie do traktowania z szacunkiem
drugiego jest uzasadnione zarowno

z perspektywy personalizmu, jak i csR.
Miejsce pracy powinno umozliwiac
wyrazanie i prezentacje siebie rowniez
przez pryzmat wyznawanych wartosci,
potrzeb duchowych czy petnionych

rol spotecznych. Mowiac w skracie:
umozliwiac integralny rozwoj osoby.
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aby zaangazowanie spoteczne organizacji wynikato ze zrozumienia, ze organi-
zacja jest interesariuszem spotecznosci i faczy jg z nig wspdlnota interesow™?.

Cytowany fragment porusza kilka kolejnych elementdw istotnych dla
personalizmu. Nalezg do nich: relacje, wspdlnota, wartosci.

Po pierwsze —relacje

Do budowania relacji z otoczeniem i jego przedstawicielami — okreslanymi

jako interesariusze —wykorzystywany jest tzw. dialog z interesariuszami. Na-
lezy on do gtéwnych aktywnosci przedsiebiorstw spotecznie odpowiedzial-
nych. Dzieki dialogowi organizacja lepiej rozumie tych, z ktérymi na co dzien

musi wspdtpracowad.

O potrzebie i znaczeniu dialogu z perspektywy personalistycznej pisat
ks.)6zef Tischner: ,,Otwarcie na innego ma charakter dialogiczny. Rézni sie
ono istotnie od otwarcia intencjonalnego. Dzieki otwarciu intencjonalnemu
staje przed nami $wiat przedmiotéw, dzieki otwarciu dialogicznemu stajesz
przy mnie Ty”*. Juan Manuel Burgos doda do tych stéw: ,,Osoba nie moze by¢
jednak tylko egoistycznym odbiorcg wszystkich pozytecznych owocdw tych
relacji, ale musi nie$¢ takze swéj wktad dla dobra innych”?,

Zaréwno personalizm, jak i spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu uznaja,
ze ksztattowanie relacji z otoczeniem zaktada wzajemnosc. Jest to waru-
nek dialogu, ktéry upodmiotawia obie strony. W tym procesie dochodzi do
lepszego poznania nie tylko drugiego, ale réwniez samego siebie. W jezyku
CSR 0znacza to poznanie swoich interesariuszy i poznanie przedsigbiorstwa,
a takze budowanie zaufania i zrozumienia.

Na temat relacji Emmanuel Mounier pisat: ,,Osoba istnieje tylko zwraca-
jac sie ku drugiemu cztowiekowi, tylko poprzez drugiego cztowieka moze
siebie pozna, tylko w drugim cztowieku moze siebie odnalez¢. Pierwotnym
doswiadczeniem osoby jest doSwiadczenie drugiej osoby. «Ty», a z nim «my»
poprzedza «ja» lub co najmniej temu «ja» towarzyszy”®.

Budowanie wspélnoty —wspomnianego ,,my” —to kolejne zagadnienie t3-
czace personalizm i csr. Mounier przyjat rozr6znianie zbiorowosci ze wzgledu
na ich potencjat wspdlnotowy, czyli to, w jakim zakresie w danej grupie moze
dokonac sie personalizacja. Do elementéw konstytuujgcych osobe zaliczat
przynalezno$¢. W przypadku csr nalezatoby pisaé o zespotowosci, prakty-
kach nakierowanych na integracje i wspétprace; o tym, co stuzy wigczaniu
pracownikéw oraz zwiekszaniu ich zaangazowania.

2 PN-I1SO 26000, Wy-
tyczne dotyczace spotecz-
nej odpowiedzialnosci,
Warszawa 2012, s.74.

3 J.Tischner, Filozofia
dramatu, Krakéw 2012, s.9.

4 J.M.Burgos, Persona-
lizm, dz. cyt., s.179—180.

5 E.Mounier, Wprowa-
dzenie do egzystencjalizméw,
Krakéw 1964, s.37.
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Konieczno$¢ podjecia dziatar na tym polu potwierdza badanie Aon Best
Employers 2017. Wyniki dowiodty, Ze polscy pracownicy nalezg do najmniej
zaangazowanych na tle przedstawicieli innych europejskich pafistw. Na
samopoczucie pracownika moze mie¢ wptyw — obok kwestii materialnych —
réwniez m.in. atmosfera w miejscu pracy, traktowanie przez przetozonych
i wspotpraca w zespole. Norma 1so 26000 charakter praktyk z zakresu pracy
okresla w nastepujgcy sposoéb: ,,Rozwdj cztowieka obejmuje proces posze-
rzania mozliwoéci wyboru poprzez rozwéj zdolnoéci i zwiekszanie samo-
dzielno$ci ludzi, co umozliwia kobietom i mezczyznom dtugie i zdrowe zycie,
zdobywanie wiedzy oraz osigganie godnego poziomu Zycia. Rozwéj cztowieka
obejmuje réwniez dostep do mozliwosci politycznych, gospodarczych i spo-
tecznych w zakresie podejmowania kreatywnych i produktywnych dziatan
oraz wyksztatcenia, szacunku dla swej osoby i poczucia przynaleznosci do
spotecznosci, a takze przyczyniania sie do rozwoju spoteczenstwa”®.

Miejsce pracy a odkrywanie ludzkiej godnosci
Do praktyk angazujgcych i wtgczajacych pracownika nalezg te dotyczace
partycypacji pracowniczej. Majg one zacheca¢ do nowych, innowacyjnych
pomystéw, dzielenia sie opiniami czy aranzowania dialogu spotecznego ukie-
runkowanego na wspétdecydowanie. Stanowi to miare odpowiedzialnosci
powierzanej pracownikom czy wspétdzielonej z nimi, co z kolei ma wptyw
na ksztattowanie osoby i jej godnosci. W tym procesie pierwszorzedna role
petnig zarzadzajgcy. Norma 1so 26000 tak okresla ich role: , Kluczowe zna-
czenie dla skutecznego systemu tadu organizacyjnego ma takze przywddz-
two. Dotyczy to nie tylko procesu decyzyjnego, ale rbwniez motywowania
pracownikéw do postepowania zgodnie z zasadami spotecznej odpowie-
dzialnosci i wtaczenia spotecznej odpowiedzialnosci do kultury organizacji”.

Odpowiedzialne przywédztwo to wcigz wyzwanie dla rynku pracy. Do
istotnych aspektdw tego zagadnienia nalezg relacje miedzyludzkie. Takze
w tym wymiarze mozna szuka¢ pomocy w mysli personalistycznej. Mounier
pisat: , Traktuje drugiego jak przedmiot, kiedy traktuje go jak nieobecnego,
jako zbiér informacji dla mojego uzytku albo jako narzedzie zdane na moja
taske i nietaske; albo kiedy kataloguje go nieodwotalnie, co oznacza wtadci-
wie zwatpienie w niego™”.

Miejsce pracy staje sie przestrzenig odkrywania ludzkiej godnosci. Dla-
tego wezwanie do traktowania z szacunkiem drugiego jest uzasadnione

6 PN-15026000, Wy-
tyczne dotyczace spotecz-
nej odpowiedzialnosci,
dz.cyt., s.53.

7 E.Mounier, Wprowa-
dzenie do egzystencjalizméw,
dz. cyt., s.39.



Personalizm i spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu

Praktyki z zakresu compliance,
publikacja kodeksow wartosci

i postepowania, a takze ustanawianie
programow etycznych nalezg

do dziatan csr wspierajacych
wymiar etyczny funkcjonowania
przedsiebiorstwa i postepowania
pracownikow. Stuza dokonaniu
pozadanych wyborow morainych,
ktore maja przyczyniac sie do
wspierania rozwoju osoby w miejscu
pracy i poza nim.
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zarébwno z perspektywy personalizmu, jak i csr. Miejsce pracy powinno
umozliwia¢ wyrazanie i prezentacje siebie réwniez przez pryzmat wyznawa-
nych wartosci, potrzeb duchowych czy petnionych rél spotecznych. Méwigc
w skrécie: umozliwiac integralny rozwéj osoby. Do dziatan wspierajgcych tego
typu podejscie nalezg praktyki z zakresu work-life balance, rozwijajgce pasje
pracownikéw czy utatwiajgce dostep do oferty kulturalnej i szkoleniowe;j.

Etyka osoby i etyka firmy id3 w parze
Juan Manuel Burgos do poje¢ definiujgcych personalizm zaliczyt wymiar
etyczny. Podobnie w csr — etyka ma fundamentalne znaczenie i lezy u pod-
staw funkcjonowania organizacji spotecznie odpowiedzialnej. Burgos pisat:
~Dodwiadczenie pokazuje, ze cztowiek w nieunikniony sposéb musi stangé
wobec probleméw dobra i zta, szczedcia, sumienia i moralnego zaangazowa-
nia pojawiajgcych sie w chwili, kiedy podejmuje decyzje o jakim$ dziataniu™®. 8 ).M.Burgos, Persona-
Z perspektywy autoréw normy 1S0 26000 postepowanie etyczne ma opie- lizm, dz. cyt., s.170.
rac sie ,,(...) na takich warto$ciach, jak uczciwo$¢, sprawiedliwo$¢, prawosc.
Z warto$ciami tymi wigze sie troska o ludzi, zwierzeta i Srodowisko, jak réw-
niez zobowigzanie do uwzglednienia wptywu dziatan i decyzji organizacji na

interesy interesariuszy”®. 9 PN-15026000, Wy-
Praktyki z zakresu compliance, publikacja kodekséw wartosci i postepo- tyczne dotyczace spotecz-
nej odpowiedzialnosci,

wania, a takze ustanawianie programoéw etycznych nalezg do dziatan csr dz.cyt, 5.23.
wspierajgcych wymiar etyczny funkcjonowania przedsiebiorstwa i postepo-
wania pracownikow. Z zatozenia majg pokazywac etycznie stuszny kierunek
dziatan, utatwiac rozréznianie dobra od zta. Stuzg dokonaniu pozadanych wy-
boréw moralnych, ktére majg przyczyniac sie do wspierania rozwoju osoby
W miejscu pracy i poza nim.

Podsumowujac, podejsicie personalistyczne jest korzystne z perspek-
tywy biznesowej. Przypomina o pierwszoplanowych zasadach i wartosciach
w zyciu cztowieka oraz o jego szeroko pojetej kondycji etycznej. W tym kon-
tekscie inspirujgce moga by¢ réwniez rozwigzania i praktyki wypracowane
w ramach spotecznej odpowiedzialnosci, a stuzgce budowaniu godnosci,
ksztattowaniu moralnosci, wspotdziataniu we wspdlnocie, wspieraniu zréw-
nowazonego rozwoju.
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azdy cztowiek wytwarza obraz
wtasnej osoby poprzez przypi-
sanie sobie pewnych cech i identy-
fikacji spotecznych. Robi to zarowno
na podstawie samoobserwacji, jak
i opinii, a takze sadow innych ludzi.
Nasza tozsamosc¢ w naturalny sposdb
taczy sie z tozsamoscia innych
w mozaike roznorodnosci. Dzis — cho¢
nie zawsze tak byto — roznorodnos¢
postrzegamy jako szanse.
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Wymiary réznorodnosci

Opracowanie zaczerpniete z Polityki Zarzgdzania R6znorodnoscig Orange Polska
na podstawie: Patricia Arredondo, Successful Diversity Management Initiatives:

A Blueprint for Planning and Implementation, Thousand Oaks 1996.

TOZSAMOSC
PIERWOTNA

TOZSAMOSC TOZSAMOSC
ORGANIZACYJNA WTORNA

Zakres wykonywanych
obowiagzkow

Y
)
O
S
J
>
O
3

0SOBOWOS

auzoAziy-
-oydAsd
Iosoujopz




Zarzadzanie osobami, czyli r6znorodnoscia

Personalizm a zarzadzanie réznorodnoscia

Kim jestem? Co to znaczy by¢ cztowiekiem? Na czym polega istota czto-
wieczenstwa? Pytania o sens i poznanie — zadawane od wiekdéw przez
filozoféw — nie tracg na aktualnosci. We wspdtczesnej, dynamicznie zmie-
niajgcej sie rzeczywistosci wcigz poszukujemy na nie odpowiedzi. Pod-
dani przemoznej presji, by coraz wiecej mie¢, tesknimy za tym, zeby coraz
intensywniej by¢.

Jako spoteczenstwo stajemy w obliczu nowych wyzwan. Rozwijajgca sie
technologia, ktéra odgrywa istotng role w naszym zyciu, oraz zmiany z nig
zwigzane z jednej strony stwarzajg nowe mozliwosci rozwoju gospodarczego,
z drugiej budzg niepokdj, na przyktad o miejsca pracy czy wptyw technolo-
gii na spdjnos¢ spoteczna. Rosngca réznorodnos¢ Europy, zmiany kulturowe
i demograficzne, takie jak chocby starzenie sie spoteczeristwa, rodza realne
wyzwania zwigzane z funkcjonowaniem w obecnej rzeczywisto$ci przedsta-
wicieli réznych pokolen, oséb réznego pochodzenia i kultur.

Liczy si¢ cztowiek

Miedzynarodowe firmy doradcze, analizujgce trendy gospodarcze oraz rynek
pracy, zwracajg uwage na rosngce znaczenie jednostki w osigganiu przez
firme sukcesu. Ten za$ rozumiany jest dzi$ jako wykraczajacy poza osiggniety
przez firme sam wynik finansowy. Tego zdania jest az 86 proc. mtodych ludzi'.
Za$ przedsiebiorstwa oceniane sg za wptyw, jaki wywierajg na spoteczeristwo,
za relacje nawigzywane z pracownikami, klientami i lokalng spotecznoscig,
a wiec za relacje cztowiek—cztowiek.

W réznorakich dyskusjach coraz czesciej poruszany jest temat praw czto-
wieka, jego godnosci, a takze kwestia rownosci szans. Paristwa, firmy i in-
stytucje, tworzac swoje polityki i strategie, przekonujg sie o waznejroli, jaka
odgrywa tu pojedynczy cztowiek, jego perspektywa i doSwiadczenie. Zaczy-
naja dostrzegac i doceniaé potencjat, jaki stanowi réznorodnoé¢ obywateli
i pracownikow.

Wydaje sie, ze w tej niedajacej sie w petni przewidzie¢ i bogatej w wyzwa-
nia rzeczywistosci réznorodno$¢ moze by¢ szansg. Liczne badania wskazujg
na korzysci, jakie przynosi zarzagdzanie r6znorodnoscia. Sg to na przyktad
lepsze wyniki finansowe, wzrost innowacyjnosci, poziomu satysfakcji i za-
angazowania pracownikéw, a tym samym nastawienie na klienta i lepsze
rozumienie jego potrzeb?.

1 Zob.Deloitte, Trendy
HR 2018. Czas odpowiedzial-
nych firm, https://wwwz2.
deloitte.com/pl/pl/pages/
human-capital/articles/ra-
port-trendy-hr-2018.html,
dostep: 21.11.2018.

2 Zob.McKinsey & Com-
pany, Delivering through di-
versity, 2018, https://www.
mckinsey.com/business-

-functions/organization/
our-insights/deliverin-
g-through=-diversity?cid-
other-eml-alt-mip-mck-

-oth-1801&hlkid=7136f-
77cbsdesbseofide8i7d7
5a042d&hctky=99
03577&hdpid=fde-
f79b6-4f45-4162-acs-
8-14db7193e4c6, dostep:
20.11.2018.
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Fundamentem zarzadzania réznorodnoscia jest poszanowanie w kaz-
dym jego ludzkiej godnosci. Takie podejscie pozwala przede wszystkim usty-
sze¢, zrozumiec i wigczy¢ we wspolne dziatanie wiekszg liczbe interesariuszy,
atym samym tworzy¢ sprawniej funkcjonujgce i bardziej ludzkie spotecznosci.
Dzieje sie tak dlatego, ze to wtasnie cztowiek, jego podmiotowos¢ i unikalne
wartoéci, jakie on wnosi, znajdujg sie w centrum tej koncepcji.

R6znorodnos¢ nieodtaczna od bycia cztowiekiem
Czym zatem jest réznorodno$¢, postrzegana w dzisiejszych czasach jako
szansa?

Kazdy cztowiek wytwarza obraz wiasnej osoby poprzez przypisanie so-
bie pewnych cech i identyfikacji spotecznych. Robi to zarébwno na podstawie
samoobserwacji, jak i opinii, a takze sagdéw innych ludzi. Nasza tozsamos¢
w naturalny sposdb taczy sie z tozsamosécig innych w mozaike réznorodnoéci.
Obraz nas samych ksztattuje sie zatem za sprawg relacji z innymi osobami
i grupami, w ktdrych funkcjonujemy i w ktdrych musimy sie odnalez¢.

Najpierw jednak méwimy o tozsamosci pierwotnej, ktdrg okreslaja ptec,
wiek, pochodzenie, (nie)petnosprawnos¢. Nastepnie o tozsamosci wtérnej,
na ktérg sktadaja sie takie czynniki, jak: wyksztatcenie, narodowos¢, jezyk,
wyglad zewnetrzny, status spoteczny. | wreszcie o tozsamosci spoteczne;j,
wzglednie organizacyjnej, ktorg wspoéttworza: zajmowane stanowisko, staz
pracy, style reagowania, umiejetnosci.

Réznorodnos¢é obejmuje wszystkie aspekty, w ktérych ludzie sg do siebie
podobni lub réznig sie od siebie. Oczywiscie wiekszosci z nas blizej do jed-
nostek, ktére s3 do siebie podobne. Identyfikujemy sie w ten sposéb z wiek-
szg catoscig, a tym samym zaspokajamy potrzebe poczucia bezpieczenstwa,
zrozumienia i przynaleznosci. Przynalezno$¢ do danej grupy ma podwyzszac
samoocene jej cztonkdw, tym samym stwarza przestrzeri do przypisywania
grupie gtéwnie cech pozytywnych.

Zdarza sie, ze pozytywna tozsamo$¢ grupowa wptywa na negatywne po-
strzeganie drugich. Cztonkdw innych grup traktujemy jako gorszych, przy-
pisujac im cechy warto$ciujgce negatywnie, czesto nie dostrzegajac réznic,
jakie w tej grupie wystepuja. Za takie kategoryzowanie odpowiedzialny jest
mechanizm ,,My i Oni”*. Cho¢ prawdopodobnie jest on niezbedny do ksztat-
towania tozsamosci pierwotnej i grupowej, to moze réwniez prowadzi¢ do
wykluczenia lub dyskryminacji innych grup bedacych w mniejszosci.

3 Zob.Edukacja antydys-
kryminacyjna. Podrecznik
trenerski, pod red. M. Branki,
D. Cieslikowskiej, Krakow
2010, 5.73.
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Rozpatrujgc nature spoteczng
cztowieka, powinniSmy zwrdcic uwage
na wazng ceche, jaka jest wspolno-
towosc. Powotujac sie na koncepcje
osoby w ujeciu Emmanuela Mouniera
(personalizm wspolnotowy), trzeba
zauwazyc, ze mowi ona o osobie

w kontekscie jej ciagtego rozwoju,
ktory powinien odbywac sie w trzech
wymiarach: powotania, wcielenia

i wspolnoty.
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Nie ulega jednak watpliwosci, ze réznorodnos¢ jest nieodtacznym
elementem naszego funkcjonowania, naszej identyfikacji i uczestnictwa
w spoteczenstwie. Jako jednostki nie jesteSmy monadami, nie pozostajemy
zamknieci — kazdy osobno —w szklanych kulach. Przeciwnie —jeste$my w cig-
gtym kontakcie z innymi, w relacji z nimi.

Pojawia sie wiec pytanie, jak zarzgdza¢ tym bogactwem, jakim jest réz-
norodnos¢, kiedy z jednej strony jest ona wartoscig sama w sobie, z drugiej
za$ moze przeciez takze rodzi¢ powazne wyzwania, zwigzane z nastepstwami
mechanizmu kategoryzacji.

By¢ moze wtasnie mysl personalistyczna pozwoli nam znalez¢é odpowiedz
na to pytanie. Personalizm, podobnie jak koncepcja zarzgdzania réznorod-
noscig, w swoim centrum stawia cztowieka/osobe, nie pomijajac przy tym jej
spotecznej natury. Sprébujmy zatem przyjrzec sie nieco blizej pojeciu osoby
i jej charakterystyce w ujeciu personalistycznym.

Osoba w ujeciu personalizmu

Jedna z waznych cech osoby w tym podejsciu jest godnos¢. Kazdy cztowiek

ma te wrodzong i niezbywalng ceche. Wedtug Jacquesa Maritaina godnosé

osoby wyptywa z jej wolnej i rozumnej natury. Cztowiek jako istota wolna

podejmuje decyzje i wyznacza sobie cele. Posiada réwniez nature spoteczng.
Dazy do bycia w kontakcie zinnymii do zycia w spoteczno$ci, poniewaz w ten

sposdb nie tylko chce zaspokoi¢ wtasne potrzeby —m.in. potrzebe dawania —
ale tez pragnie czerpac od innych. Oznacza to, ze jako istoty ludzkie nie jeste-
Smy tylko i wytgcznie nastawieni na osobiste korzysci, ale Zyjac w relacjach,
wiele czerpiemy od innych.

Rozpatrujgc dalej nature spoteczng cztowieka, powinnismy zwrécié
uwage na wazng ceche, jaka jest wspdlinotowos¢. Powotujac sie na koncep-
cje osoby w ujeciu Emmanuela Mouniera (personalizm wspélnotowy), trzeba
zauwazy¢, ze méwi ona o osobie w kontekscie jej ciggtego rozwoju, ktéry po-
winien odbywac sie w trzech wymiarach: powotania, wcielenia i wspéinoty*.

Powotanie zwigzane jest z wymiarem duchowym. To odkrywanie sensu
zycia, swojego miejsca i misji w Swiecie. Wcielenie natomiast zwigzane jest
z aspektem cielesnosci i oznacza zwigzek osoby ze Swiatem zewnetrznym,
z rzeczywistoscig, od ktdrej nie ma ucieczki i ktérg musi stale przeksztatcac.
Wspolnotowos¢ natomiast zaktada, ze cztowiek jest zdoIny do spotkania zin-
nymi ludZmi, oraz podkresla spoteczny charakter jednostki. Zasadniczo osoba

4 Zob.).M.Burgos, Perso-
nalizm, Warszawa 2010.



Zarzadzanie osobami, czyli r6znorodnoscia

zdolna jest do tworzenia relacji oraz do przynalezenia do grupy. Nie kazd3 jed-
nak grupe nazywa Mounier wspdlnot3. Jego zdaniem wspdttworzenie wspél-
noty zaktada powazne traktowanie drugiej osoby zuwzglednieniem wszystkich
jej wymiaréw. To postawa otwarta na wigczenie drugiego do naszego pojmo-
wania $wiata bez porzucania wtasnego ,ja”. Cho¢ bywa to bardzo trudne, bu-
dowanie wspélnoty nalezy traktowac jako cel, do ktérego powinnismy dazyc.

Wyzej wymienione cechy osoby ludzkiej charakterystyczne dla myslenia
personalistycznego mozna odnie$¢ do koncepcji zarzgdzania réznorodnoécia.
Jak juz wczesniej wspomniatam, uznanie i poszanowanie godnosci cztowieka
jest w takim podejsciu fundamentem podejmowania jakichkolwiek dzia-
tan. Dopiero na tej podstawie jesteSmy w stanie budowac relacje, to znaczy
wchodzi¢ w wymiar wspélnotowy. Otwartos$¢ na drugiego i prawdziwe do-
Swiadczanie drugiej osoby, zrozumienie tego, kim ona jest, pozwala zbudo-
wac relacje, ktdra stanowi warto$é.

Potrzeba dziatania i uczestnictwa

Uznajac godno$¢ osoby ludzkiej, spoteczng nature cztowieka oraz jego da-
zenie do wspolnotowosci — bez zatracania swojej osobistej autonomii jako
jednostki—nalezy zwréci¢ uwage na jeszcze jeden aspekt, ktory rowniez jest
bardzo wazny w zarzadzaniu réznorodnoscia. Mam tutaj na mysli wzajemne
odnoszenie sie ludzi wobec siebie, czyli uczestnictwo.

Wiemy juz, ze cztowiek w swojej spotecznej naturze dziata i istnieje wspél-
nie zinnymi. Kluczowe pytanie brzmi zatem: jak on to robi, w jaki sposéb funk-
cjonuje w tym byciu zinnymi ludzmi? Wedtug Karola Wojtyty osobe poznaje
sie przez jej czyn. To czyn okre$la cztowieka i stanowi szczeg6lny moment

»Wyjawienia sie” osoby. Doéwiadczenie cztowieka nazywa Wojtyta: ,Ja dzia-
tam”. Oznacza to, ze cztowiek podejmuje Swiadome i dobrowolne dziatanie,
ktére nie tylko rozumie, ale tez przezywa.

Dziatam — to znaczy jako cztowiek jestem aktywny i sprawczy, a spraw-
czo$¢ pocigga za sobg odpowiedzialno$¢. Cztowiek jest zaréwno podmiotem,
jak i przedmiotem swojego dziatania, poprzez czyny ksztattuje i zmienia sie-
bie. Pozostajagc w relacji z innymi, nie tylko obdarowuje, ale tez jestem ob-
darowany; zachowuje swoja tozsamos¢, to, kim jestem i kim sie staje w tej
relacji. Uczestnictwo pozwala zrozumie¢ zaangazowanie w zycie spoteczne,
dzieki niemu przybierajgce forme wspdlnoty, w ktdrej realizowane jest dobro
wspdlne, a zarazem dobro jednostki.
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Rozwijanie organizacji —firmy badz instytucji —jako pewnego potencjatu
w oparciu o wartosciiakceptacje réznic to istota zarzgdzania réznorodnoscia.
Podejscie personalistyczne moze okazac sie cenng pomocg w ksztattowaniu
dobrej polityki ,r6znorodnosciowej”.

Podsumowujgc to krétkie rozwazanie — personalizm za najwyzszg warto$¢
uznaje ludzkg godnos¢, niepowtarzalnos¢ i niezalezno$¢ kazdego cztowieka.
Przywigzywanie szczegdlnej wagi do réznorodnosci i godnosci cztowieka —
bez wzgledu na to, czy jest on do nas podobny, czy sie od nas rézni —jest dla
personalizmu zagadnieniem kluczowym. Jednocze$nie trzeba tu pamieta,
ze w relacjach z innymi wielkg wartoécig jest zachowanie wtasnej tozsamosci.
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eka do gory, kto w ostatnim
miesigcu roztrzasat jakis problem
biznesowy z etycznego punktu widzenia.
A w ostatnim roku? A moze ktos
z cztonkow Twojego zarzadu poruszyt
ostatnio temat etyki w biznesie
albo podjat decyzje biznesowa, biorac
pod uwage kwestie etyczne? Jesli tak,
to jestes w mniejszosci. A jesli nie,
to zadne zaskoczenie. W zasadzie ten
temat nie jest przez nas poruszany.
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Etyka jest tematem trudnym. A powazna etyka biznesu — jeszcze trudniej-
szym, bo wiedze etyczng musimy tu potagczy¢ z wiedzg biznesowa i wiedza
branzowa. A zdarza sie i tak, ze normy moralne stojg w sprzecznosci z nor-
mami sprawnos$ciowymi. Zagadnienie jest tym bardziej ztozone, ze nie za-
wsze mamy gotowg odpowiedz na pytanie, co jest dobre, a co zte w biznesie.
Czasem odpowiedzi jest kilka i r6znig sie od siebie. Coraz czeéciej jest tak —
i ten trend bedzie sie nasilat — ze odpowiedzi na pytanie, co jest dobre, a co
zte, w ogdle brak, bo nikt wczeéniej nie spotkat sie z dang kwestig i trzeba
dopiero podjg¢ wysitek udzielenia nan etycznej odpowiedzi.

Firmy pomagajg sobie pod tym wzgledem, opracowujgc kodeksy etyki
lub szerzej, wdrazajac programy etyczne, wokét ktérych powstato tymcza-
sem wiele mitéw. Sprébuje najpopularniejsze z tych mitéw nazwac i zmie-
rzy¢ sie z nimi.

Na poczatku jedna ogdina uwaga. Ponizszy tekst traktuje nie tyle o etyce
biznesu, ile przede wszystkim o zamknieciu etyki w formalnym kodeksie oraz
w programie etycznym, czyli towarzyszacych kodeksowi dokumentach i roz-
wigzaniach wewnatrz danej organizacji.

MIT PIERWSZY Etyka w biznesie? Panie, o czym pan méwi!
Zycie to nie bajka! Pierwszy milion ukradt, przetarg ustawit, trzy-
Albo etyka, dzie$ci gwiazdek w umowie umiescit i opisat je
albo biznes matym druczkiem. Urzadzenie skonstruowat

tak, zeby sie szybko zepsuto i trzeba byto ku-
pi¢ nowe, a reklamacji nie uwzglednit; Smieci wywiézt do lasu; baze kon-
taktow kupit nielegalnie od jakiego$ urzedu; zatrudnit ,swoich”; kietbase
umyt i wystawit na sprzedaz jako $wiezg; nadgodzin nie uwzglednit; dziatke
w centrum miasta kupit za pétdarmo od kumpla urzednika, ktérego potem
zatrudnit... A teraz chce u siebie wdrozy¢ kodeks etyki? To znaczy, ze ma co$
na sumieniu.

Wociaz pokutuje przekonanie, ze etyka i biznes to dwa roztgczne zbiory.
Dyskusja o etyce biznesu jest nacechowana silnymi emocjami, co powoduje,
ze trudno toczy¢ na ten temat rzeczowe rozmowy wewnatrz organizacji. Dla-
tego zarzadzajacy, zwtaszcza polscy przedsiebiorcy, obawiajg sie poruszaé
zagadnienia moralne ze swoimi pracownikami. Twierdze, ze wynika to réw-
niez z faktu, ze jako Polacy w ogdle nie umiemy rozmawiac na tematy etyczne.
Moze to zbyt generalna i krzywdzaca teza, ale warto sie nad nig zastanowic,
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chociazby w tym celu, zeby jg podwazy¢. Nie potrafimy diagnozowac proble-
moéw etycznych, argumentowac, wycigga¢ wnioskdw. Brakuje nam wyobrazni
i wrazliwosci etycznej. Nie méwie tutaj o porywach serca i dziatalnosci do-
broczynnej, lecz o troche zapomnianej juz rzetelnosci kupieckiej. Sprawa
wyglada ciut inaczej w korporacjach, zwtaszcza tych miedzynarodowych.
Tam o etyce moéwi sie duzo — na poziomie deklaracji. Natomiast w praktyce,
zwtaszcza jesli chodzi o strategiczne decyzje, to juz niekoniecznie owe za-
sady etyczne s3 w nich uwzgledniane.

Dlatego pytanie o kodeks etyki w firmie to przede wszystkim pretekst
do rozpoczecia rozmowy na temat dylematéw etycznych wystepujacych
w organizacjach.

MIT DRUGI 50 proc. polskich przedsiebiorcéw przyzna-
Etyka biznesu? je, ze w ciggu ostatnich dwdch lat do$wiad-
Nie maoczym czyli naduzy¢ w swojej organizacji, co stano-
mowié wi wzrost o 14 proc. w poréwnaniu z rokiem

2016. Co druga polska firma w wyniku oszu-
stwa stracita ponad 400 tys. zt. Za 55 proc. naduzy¢ odpowiadaty osoby za-
trudnione w firmie, z czego 54 proc. byto efektem dziatan przedstawicieli ka-
dry kierowniczej'. 1 Ktoijak okrada polskie

Wedtug 96 proc. badanych pracownikéw firm w Polsce uczciwo$é i etyka firmy? 8. edycja badania
przestepczosci gospodarczej

sg w firmie bardzo istotne. Natomiast zaledwie 16 proc. ankietowanych Pola- w Polsce, https://www.pwe.pl/

kéw uwaza, ze uczciwos¢ jest osobistym obowigzkiem kazdego pracownika pl/publikacje/2018/badanie-
(15. Swiatowe Badanie Naduzy¢ Gospodarczych Ey 2018). -przestepczosci-gospodarczej-
-2018-raport-pwc.html, dostep:

Badania pokazujg, ze tylko niewielka cze$¢ osob zatrudnionych w firmie 15.11.2018.
postapitaby w sposéb etyczny, cokolwiek by sie dziato. Sg i tacy, ktérzy za-
trudniajg sie tylko po to, aby szybko sie wzbogaci¢, niekoniecznie uczciwie.
Natomiast spora grupa to osoby, ktdre zasadniczo postepujg uczciwie, ale...
Gdy znajda sie pod presjg, bo majg kredyt do sptacenia lub nieoczekiwany
wysoki wydatek; albo gdy zdarzy sie okazja, bo odkryjg luke w systemie
finansowym czy programie lojalnoéciowym; albo gdy znajda dobre uspra-
wiedliwienie, bo inni w firmie tak robig, bo to powszechna praktyka, bo jest
przyzwolenie... Wtasnie w tych trzech sytuacjach — presji, ,,okazji” i samo-
usprawiedliwienia — bedg oni sktonni postgpic nieetycznie.

Kodeksy etyki i towarzyszace im rozwigzania sg wtasnie po to, aby nie
ulec argumentom pozwalajagcym na usprawiedliwienie dziatai nieetycznych
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oraz aby nie skorzystac z ,,okazji”. A ze takich wcielonych w zycie ,,okazji” jest
sporo, pokazujg powyzsze statystyki.

Kolejng funkcja dobrego programu etyki jest konkretne wskazanie, co
jest dobre, a co nie — w odniesieniu do specyfiki firmy. Warto pamietac, ze
w kazdej organizacji te obszary bedg nieco odmienne, w innych miejscach
bedg kryty sie w nich ,,okazje”.

MIT TRZECI | tak, i nie. Wezmy na przyktad przykazanie
Dziesiec¢ przykazan nie zabijaj”. Na pozor jest jasne. Ale czy pro-
wystarczy, a w razie gramista przygotowujgcy oprogramowanie
czego mamy jeszcze drona albo autonomicznego samochodu ma
prawo —i kropka Swiadomo$¢, ze od kodu takiego urzadzenia

moze zaleze¢ zdrowie i zycie innych ludzi? Czy
to samo przykazanie podpowie biologowi pracujgcemu w firmie chemicznej
nad nowg generacjg nasion buraka, jakiego typu modyfikacje genetyczne
sg dopuszczalne, a jakie juz nie? Czy zarzadzajacy dostrzegaja logiczne po-
wigzanie miedzy przykazaniem ,nie zabijaj” lub prawem cztowieka do zycia
i zdrowia a sprawnie dziatajgcg i ustawiong w odpowiednim miejscu ga-
$nica? |, dodajmy od razu, przeszkolonymi pracownikami, ktorzy potrafiliby
tej gasnicy uzyé. | znéw pytanie sprawdzajgce. Kto miat u siebie w firmie
w ostatnim roku porzgdne szkolenie z BHP wraz z probng ewakuacjg, pod-
czas ktorej wykorzystano dym do upozorowania warunkéw pozaru, co po-
zwolitoby pracownikom lepiej sie przygotowac do ewentualnej rzeczywistej
ewakuacji?

Kontynuujmy. Czy przykazania siédme i dziesigte odnoszg sie do anali-
tykow pracujagcych w firmach zarzadzajacych portalami spotecznosciowymi,
ktdrzy agreguija i obrabiajg informacje o uzytkownikach, sprzedawane pézniej
innym firmom do celéw marketingowych?

Czasem etyczne postepowanie to po prostu dziatanie zgodne z przepisami
prawa. Zawsze pozostaje jednak pytanie, jak te przepisy s3 przestrzegane. | to

»jak” jest bardzo wazne. Etyka kocha przystowki.

Pozostaje trudniejsze wyzwanie. Firmy, ktére chcg postepowac w sposéb
etyczny, zmagajg sie z pytaniami natury moralnej, ktérych nikt przed nimi
wczesniej nie zadat, bo nie byto takiej potrzeby. Kodeksy etyczne powinny
by¢ drogowskazem, jak postepowaé w sytuacjach niejasnych. To kolejna
funkcja dobrego kodeksu etyki.
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MIT CZWARTY Zakaz, nakaz, znowu zakaz, dwa nakazy, trzy
Zasady etyczne spadty  zakazy, a na koricu nakaz i zakaz. Generalnie
zchmurki, asgwykute  tak mozna streéci¢ zawarto$¢ wiekszosci ko-
w naszym kodeksie dekséw etyki. S3 to zbiory nakazéw i zakazéw.
jak w skale Czesto popetnianym btedem jest przekona-

nie, ze jak juz raz stworzymy sobie dokument
z kodeksem etyki, to wystarczy. Tymczasem kodeks etyki albo powinien by¢
opracowany na koncu catego procesu wyznaczania wartosci i zasad, jakimi
organizacja chce sie kierowad, albo powinien by¢ niejako kregostupem wy-
znaczajgcym podstawowe zasady, na ktérych bedzie budowana etyczna kul-
tura korporacyjna. Zrozumienie roli kodeksu etyki w organizacji zalezy od
zrozumienia etyki, ktdra ma charakter dialogiczny i dynamiczny. To, o czym
pisze, nie ma jednak nic wspélnego z relatywizmem.

Warto zacza¢ od samej definicji etyki. Czesto, jak juz powiedziatem, jest
ona odbierana jako zbidr zasad, nakazéw i zakazéw. Ale to zawezona definicja.
Dla lepszego zrozumienia, czym jest etyka, przytocze stowa francuskiego filo-
zofa Paula Ricceura. Dla niego etyka to wizja dobrego zycia zinnymiidlainnych
w sprawiedliwych instytucjach spotecznych. Firmy s niewatpliwie takimi in-
stytucjami spotecznymi, w ktérych pracownicy zyjg zinnymiidla innych. Czy
sg sprawiedliwe? Na to pytanie nie odpowiedzg zasady spisane w kodeksie
etyki. One tylko wyznaczaja ramy, ktére organizacja w dialogu z pracowni-
kami i innymi interesariuszami powinna wypetni¢ trescig. Nikt oprocz samej
organizacji w dialogu z interesariuszami nie bedzie w stanie odpowiedzie¢
na pytanie, jak realizowa¢ zasady etyczne w praktyce. Na zadnej chmurce
tego nie znajdziemy. W spisanym przez nas kodeksie tez nie. Potrzebne jest
budowanie czegos, co okreslamy jako kulture etyczng. A to jest ciggty proces.

Kodeks etyki ma stanowi¢ fundament pod state budowanie etycznej kul-
tury organizacji, a nie zastepowac j3, bedac jej poczatkiem i koricem.

MIT PIATY Kodeks etyki nie wystarczy! Staratem sie wy-
Kodeks etykiw firmie?  kaza to powyzej. Nawet je$li go juz wypracu-
Butka z mastem jemy, co jest niematym, czasem wymagajgcym
sporej odwagi przedsiewzigciem, to wymaga
on jeszcze wdrozenia. | tu zaczynaja sie schody.
Wezmy pod uwage chociazby lojalnos¢, ktéra czesto zapisywana jest jako
warto$¢ w kodeksach etyki. Czytamy wiec w nich, ze mamy by¢ lojalni wobec



W czasach outsourcingu uznajemy czesto,
ze odpowiedzialnosc¢ za przestrzeganie
standardow etycznych to nie nasz problem.
tamanie praw pracowniczych, zatrudnianie
dzieci, tamanie praw cztowieka, nieprze-
strzeganie standardow BHP... Alez to nie
my, to nasi dostawcy w Azji! Emisja spalin,
scieki odprowadzane wprost do rzeki,
nielegalne zatrudnienie? U nas wszystko

w porzadku, winien jest dostawca spod
Poznania. Formalnie wiec wszystko wydaje
sie w porzadku. Ale skoro firma moze miec
wptyw na przestrzeganie standardow
etycznych w swoim tancuchu dostaw,

to powinna tez wzigc¢ odpowiedzialnos¢

za przestrzeganie standardow pracy i norm
srodowiskowych.
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firmy i zabronione jest wchodzenie w konflikt interesdw. Ale czym jest kon-
flikt interesow? A jesli juz wystapi, to co mam wtedy robi¢? Czy moge bra¢
udziat w rozstrzyganiu postepowania przetargowego? Kto o tym decyduje?
A jesli uznam, ze nie moge, to kto ma mnie zastgpic¢? Kiedy i komu o zaist-
niatym konflikcie intereséw powinienem powiedzie¢?

Inny przyktad: prezenty. Rzecz jasna, tylko symboliczne... No, dobrze. A bi-
let na mecz, czy to tez prezent symboliczny? Jest oczywiscie pewna réznica,
czy chodzi o mecz Sandecji Nowy S3cz, czy Juventusu... A jak juz mam w reku
ten bilet, to co —mam go odda¢ wreczajgcemu czy moze mojemu szefowi?
A moze nie przyznawac sie? Jeden bilet to chyba jeszcze ok? Czy réwniez ok
jest karnet na wszystkie mecze w sezonie i dodatkowo wypad na Lige Mi-
strzéw? W przypadku pitki noznej na szczescie polska liga nie wystawia nas
na zbyt wiele pokus, ale za to nasi siatkarze juz tacy taskawi nie sg. Co i rusz
fajny wyjazd z opcja zwyciestwa kusi na horyzoncie. A przeciez dostawca nie
raz i nie dwa mi proponowat...

Warto kodeks etyki zoperacjonalizowac, czyli wesprze¢ dodatkowymi
dokumentami. Do najczesciej spotykanych nalezg: procedura postepowa-
nia w razie konfliktu intereséw, regulacje dotyczace prezentéw i goscinno-
Sci, rejestr korzysci, testy w systemach finansowo-ksiegowych, procedury
dotyczace obrotu gotéwka, procedury akceptacji zaméwien i ptatnosci, po-
lityka wyjazdow stuzbowych, polityka antydyskryminacyjna itd. Nie mozna
zapominac o ciggtej komunikacji i szkoleniach. Warto pamietac, ze ,waskim
gardtem” w rozmowach z pracownikami na tematy zwigzane z etyka s3 kie-
rownicy nizszego szczebla. Nie dlatego, Ze sg jako$ specjalnie wrogo nasta-
wieni do etyki. Nic z tych rzeczy. Jest to po prostu grupa, ktéra czesto nie
posiada odpowiedniej wiedzy i kompetencji, a przy tym jest przecigzona
codzienng robota. Otrzymuja oni polecenia z géry w ramach komunikacji
kaskadowej do pracownikéw. Ten poziom organizacji jest tez najblizej ,sze-
regowych” pracownikdw i codziennych procesow w firmie. Od kierownikéw
nizszego szczebla, czyli szeféw zmian, brygadieréw, mistrzéw, menedzeréw,
zalezy w duzej mierze, czy preferowane w firmie zasady etyczne bedg czescig
codziennej praktyki.

| wreszcie kto$ musi czuwaé nad cato$cia. Duze przedsiebiorstwa powo-
tujg compliance oficeréw lub rzecznikdéw etyki, ktérzy dbajg o... wtasnie, o co?
Trzeba unikng¢ putapki takiego oczekiwania, ze to pan czy pani ,od etyki”
sprawi, iz bedziemy mieli etyczng organizacje. Do tego niezbedny jest przy-
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ktad i praca zarzadzajgcych. Rzecznik etyki ma wspiera¢ wszystkich w reali-
zacji zadan szkoleniowych i stuzy¢ radg tym, ktérzy majg dylematy etyczne
i chca sie nimi dzielic.

Jesli firma nie wdrozy catego programu pozwalajgcego na to, aby zapisy
zawarte w kodeksie etyki staty sie elementem zarzgdzania organizacjg, to
sam kodeks nie jest nam do niczego potrzebny. Wrecz przeciwnie: lepiej,
zeby takiego kodeksu nie byto wcale, jesli za stowem nie bedzie szedt czyn.

MIT SZOSTY W coraz wiekszej liczbie kodekséw etyki znaj-
Zgtaszanie naruszen duje sie nie tyle zacheta, co nakaz informowa-
inaduzyc to zwykte nia przez pracownikéw kierownictwa o przy-
donosicielstwo padkach tamania zasad etycznych lub prawa.

,Uczg nas donosi¢” — tak brzmi najczesciej ko-
mentarz do takich zachet. Natomiast wystarczy chwila zastanowienia, by
zrozumie¢, ze umozliwienie pracownikom informowania o naduzyciach to
traktowanie na serio tematu etyki. Skoro juz wymagamy, jako firma, realizacji
uzgodnionych wartosci i przestrzegania okreslonych zasad, a kto$ je tamie,
to powinien ponies¢ konsekwencje.

Najgorsze, co moze sie wydarzy¢ dla wiarygodnosci przedsiewziecia, ja-
kim jest budowanie etycznej kultury organizacji, to pozwalanie na stosowanie
podwéjnych standardéw lub ignorowanie przypadkéw nieetycznego poste-
powania przez zamiatanie ich pod dywan. A najszybciej o takich zdarzeniach
dowiadujg sie pracownicy. Dlaczego wiec nie umozliwi¢ im informowania
w dobrej wierze, dla ochrony dobra wspdlnego, odpowiednich oséb w orga-
nizacji o tym, ze kto$ kradnie, oszukuje, korumpuje, molestuje czy dyskrymi-
nuje? Dlaczego nie daé pracownikom mozliwosci zgtaszania takich sytuacji
w spos6b anonimowy, skoro badania pokazujg, ze warunkiem, ktéry musi by¢
spetniony, zeby pracownicy odwazyli sie poinformowac o tamaniu prawa lub
zasad etycznych, jest zapewnienie anonimowosci? Nie jest to rozwigzanie
tatwe, bo dopuszczenie ,,anoniméw” moze prowadzi¢ do naduzy¢, ale jest fak-
tem, ze wiele firm wdraza kanaty pozwalajgce na zgtaszanie naruszer w spo-
s6b anonimowy. Czym sie to rézni od donosicielstwa? Chociazby motywacja.
Zgtoszenia tego rodzaju powinny by¢ realizowane w dobrej wierze, z mysla
o dobru organizacji i bezpieczenstwie pracownikéw. Aby tak byto, duzg role
musi tu odgrywaé odpowiednia komunikacja wewnetrzna.
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Kodeks etyki, w ktérym zapewniona jest mozliwo$c¢ zgtaszania naduzy¢
i naruszen, magtby zatem stuzy¢ wykrywaniu nieetycznych zachowan juz na
wczesnym etapie ich powstawania.

MIT SIGDMY W czasach dominacji ,,odchudzonych” organi-
Nieetyczni dostawcy zacji, w ktérych outsourcing odgrywa duzg role,
ipartnerzy biznesowi—  w warunkach, gdy firmy korzystajg z agencji
nie nasza broszka. pracy tymczasowej, a nowe modele biznesowe,
Inaczej moéwiac: nic takie jak ekonomia wspétdzielenia, polegaja
nie mozemy zrobi¢ na tym, ze oddalamy od siebie odpowiedzial-

no$¢ i ryzyko, natomiast generujemy zyski
(Uber, Airbnb itp.), powstaje sytuacja, w ktdrej ,,outsourcowana” jest odpo-
wiedzialno$¢ za przestrzeganie standardéw etycznych. Méwigc po prostu:
uznajemy, Ze to nie nasz problem.

tamanie praw pracowniczych, zatrudnianie dzieci, tamanie praw czto-
wieka, nieprzestrzeganie standardéw BHP? Alez to nie my, to nasi dostawcy
w Azjil Emisja spalin, $cieki odprowadzane wprost do rzeki, nielegalne za-
trudnienie? U nas wszystko w porzadku, winien jest dostawca spod Poznania.
tapowki dla kierownikow sklepdw, zeby wystawiali towar w bardziej atrak-
cyjnym miejscu? To sprawa agentdw. Co prawda sprzedajg nasz towar, ale
prosze sprawdzi¢ w kRrs: s3 oddzielnym podmiotem.

Formalnie wiec wszystko wydaje sie w porzadku. Ale skoro firma moze
mie¢ wptyw na poziom standardéw etycznych w swoim taficuchu dostaw, to
powinna wzig¢ odpowiedzialno$¢ za przestrzeganie standardéw pracy i norm
Srodowiskowych. Niekoniecznie przeciez musi decydowac sie na wspotprace
z tymi, ktdrzy w nieuczciwy sposob oferujg lepsze wyniki. Zresztg w kodek-
sach etyki coraz czeéciej juz mozna znaleZ¢ zapisy dotyczace dbania o prze-
strzeganie standardéw etycznych w taficuchu dostaw. Firmy sprawdzaja,
jak ich dostawcy wywigzujg sie z tych ustalen, robigc u nich audyty — albo
same, albo we wspotpracy z wyspecjalizowanymi podmiotami, ktére prze-
Swietlajg dostawcédw pod katem poszanowania praw cztowieka, standardéw
pracy, Srodowiska itp. Czy to kosztuje? Owszem. Ale takie podejscie oznacza
prawdziwg troske o wazny obszar dziatalnosci firmy, pozwala na ochrong jej
dobrego imienia, a takze poprawia jako$¢ taricucha dostaw pod wzgledem
operacyjnym.
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Morat z tego taki, ze kodeksy etyki nie powinny pomija¢ zadnych istot-
nych probleméw, nawet jesli jest to trudne i kosztowne. Takim wtasnie ob-
szarem dziatalnos$ci organizacji jest jej taicuch dostaw.

Niestety nie jest mitem, ze w kodeksach etyki znalez¢é mozna
zapisy takie jak: , kodeks nie jest zobowigzaniem firmy”
oraz ,kodeks nie tworzy podstaw do roszczen umownych”.

Tak, zdarzajga sie takie kwiatki.

Po co firmie kodeks etyki?
Temat kodeksu etyki lub szerzej, programéw etycznych, jest wielowgtkowy,
trudny, kontrowersyjny, ale na pewno wazny. Nie spos6b w jednym artykule
omoéwic wszystkich wyzwan zwigzanych z etykg biznesu i wdrazaniem pro-
graméw etycznych. Istotne jest, zeby na poczatku procesu by¢ Swiadomym,
a w jego trakcie rozprawic sie z najpopularniejszymi mitami, co pozwoli wy-
czysci¢ przedpole do budowania etycznej kultury organizacji. Wazne, by nie
bac sie poruszac tematdw etyki w biznesie.

Warto tre$¢ kodeksu etyki skonsultowac z ekspertem w tym zakresie,
a wiec najlepiej ze znawcg etyki biznesu, po to, by unikng¢ zapiséw, ktére
spowodujg, ze trud przygotowania tego dokumentu péjdzie na marne.

Odpowiadajgc zatem na zadane w tytule pytanie, po co firmie kodeks
etyki, warto wymienié co najmniej kilka powodéw. Zeby prowokowat do
dyskusji. Zeby wyznaczat kierunki etycznego dziatania. Zeby stawiat granice.
Zeby podpowiadat pracownikom, co zrobié w sytuacjach niejasnych. Zeby
stanowit fundament dla budowania kultury etycznej.



Osoba w zarzadzaniu

Czesc trzecia, w ktorej opisujemy
wptyw pracy na zycie osoby, jak rowniez
przedstawiamy wartosci ptynace

z catosciowego myslenia o cztowieku

w zarzadzaniu.






Od spoteczenstwa
zbieracko-towieckiego
do milenialsow

O przemianach roli
pracy w zyciu cztowieka
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lat temu, w 1997 roku, praca

oraz ptynaca z niej satysfakcja
stanowity sens zycia dla 19 proc.
Polakow. Obecnie odsetek ten spadt
do 9 proc. To bardzo istotna zmiana,
ktora pokazuje, ze na naszych oczach
dzieje sie pewna rewolucja. Praca traci
swoje miejsce w czotowce kluczowych
wartosci w zyciu. Z celu samego
w sobie staje si¢ jedynie narzedziem
do osiggniecia innych celow. Ale czy
rzeczywiscie mamy do czynienia
z rewolucja, czy moze historia zaczyna
zataczac koto?
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Pracazmienng jest

Idea pracy nie jest stata —zmienia sie w zaleznosci od czasu i miejsca, w ktd-
rych zyjemy. Wraz z nig ewoluuje rozumienie roli pracy w zyciu cztowieka,
a takze wartosci, ktére jej przypisujemy. Wedtug Petera Anthony’ego wy-
nika to przede wszystkim z aktualnie obowigzujgcej ,ideologii pracy”, czyli
narracji, ktéra nadaje pracy sens i zakotwicza jg w danym systemie wartosci'.
Przemiany zachodzgce w ramach ,,ideologii pracy” s3 jednym z aspektéw szer-
szych zmian cywilizacyjnych. Stanowig pochodng przeksztatcer: historycz-
nych, ktére dokonuja sie w sferze ekonomicznej, politycznej, technologicznej
czy spotecznej. Narracje o pracy muszg nadgzac za biegiem historii —dawna
opowie$¢ nie moze przezy¢ nowych czaséw. Na to, jak rozumiemy prace, ma
takze wptyw kultura, w ktérej zyjemy. Konkretne spoteczne formy pracy sg
rozne dla poszczegdlnych spoteczenstw czy spotecznosci oraz typdw tadu
spotecznego.

Praca musi by¢ ,,zakotwiczona w systemie wartosci [kazdego spoteczen-
stwa — k], aby wystarczajgco duza cze$¢ spoteczeristwa wierzyta, ze jest
ona aktywno$cig niezbedng”?. Innymi stowy, mozemy méwié o przemia-
nach pracy wynikajacych z tego, ze w poszczegdlnych okresach i systemach
spoteczno-politycznych praca byta réznie rozumiana i przypisywano jej od-
mienne znaczenia.

Milenialsi — roszczeniowi czy wzorowi?

Dla najmtodszego pokolenia znajdujgcego sie obecnie na rynku pracy — czyli
tytutowych milenialséw — praca petni inng funkcje nie tylko w poréwnaniu
do stanu sprzed wiekdw, ale rowniez w stosunku do pokolenia ich rodzicow,
a nawet starszych o 1015 lat kolegow.

Czy milenialsi — zwani tez pokoleniem Y — urodzeni w dwéch ostatnich
dekadach xx wieku, s3 zmorg menadzeréw i kadry zarzadzajacej wywodzg-
cej sie ze starszego pokolenia X? Jeszcze nie tak dawno prasa branzowa —ale
tez spoteczno-gospodarcza czy nawet popularnonaukowa — petna byta ne-
gatywnych gtoséw o milenialsach. Krytykowano ich za roszczeniowe podej-
$cie oraz wygdérowane i absurdalne oczekiwania zwigzane z pracg zawodowa.

Z biegiem czasu ton artykutéw zaczat sie zmienia¢. Rozkapryszone, leniwe
i zadufane w sobie dzieciaki dzi$ s3 raczej przedstawiane jako rozsadni i $wia-
domi miodzi ludzie, od ktérych starsi pracownicy powinni sie uczy¢. Pokazujg
to tytuty artykutéw prasowych: Milenialsi sg po prostu mgdrzejsi, nie godzg sig

1 P.D.Anthony, The
Ideology of Work, Londyn
1970, s.1.

2 W.Kozek, hasto ,Praca”,
w: Encyklopedia socjologii,
Warszawa 2000, s.175.
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Milenialsi prawdopodobnie nie zrobia
tak wielkiej kariery jak ich rodzice.
Skupiaja sie raczej na robieniu rzeczy,
ktore ich interesuja, a niekonieczne
tych, ktore przynosza najwiekszy
zysk. Innymi stowy, praca z jedne;j
strony ma by¢ ciekawa, ekscytujaca,
rozwojowa, ale z drugiej — nie moze
w zyciu dominowac, uniemozliwiac
realizacji pasji czy stac na drodze
osobistego szczescia.
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na traktowanie ich jak chtopéw panszczyZznianych®; Majg 25 lat i chcg zarabiaé 3 Milenialsi sg po pro-
10 tys. zt miesigcznie. Nie sg bezczelni, majg do tego prawo*; Trzeba sig od tych stu mgdrzejsi, nie godzg
sie na traktowanie ich jak
chtopow pariszczyznia-
samg w sobie®., Milenialsi na rynku pracy to osoby, ktére przede wszystkim nych, http://wyborcza.

Lleniwych i roszczeniowych milenialséw” nauczyé, ze praca nie jest wartoscig

kieruja sie swoimi pasjami. Szukajg w pracy mozliwosci ich realizacji i robig 'r'/?'9l5?9"2322°513'mi'
enialsi-sa-po-pro-

stu-madrzejsi-nie-
stwach, ktdre w jakis sposob bedg to umozliwiaty” — podkresla w rozmowie -godza-sie-na-traktowanie.
html, dostep: 24.11.2018.

to, albo otwierajgc swoje firmy, albo zatrudniajgc sie w takich przedsiebior-

z agencjg informacyjng Newseria Liwia Kwiecien, cztonek zarzadu ds. HRr

w Europejskim Funduszu Leasingowym —jednej z firm nagrodzonych podczas 4 Majg 25 lat  cheg za-

gali ,Inspiratorzy Biznesu 2018 Najlepszy Pracodawca”. Praca w rozumieniu rabiaé 10 tys. zt miesigcznie.
Nie sq bezczelni, majg do
tego prawo, https://msp.
money.pl/wiadomosci/
Milenialsi prawdopodobnie nie zrobig tak wielkiej kariery jak ich rodzice. prawop/artykul/milenial-

milenialséw powinna by¢ dobrze ptatna, stabilna, wygodna, musi zapewnic
work-life balance, pozwala¢ na rozwdj, poznawanie ludzi i Swiata.

Skupiajg sie raczej na robieniu rzeczy, ktére ich interesuja, a niekonieczne tych, si-w-pracy-mateusz-kur-
leto,68,0,2408260.html,

ktére przynoszg najwiekszy zysk. Innymi stowy, praca z jednej strony ma by¢ dostep: 25.11.2018.
ciekawa, ekscytujgca, rozwojowa, ale z drugiej — nie moze w zyciu domino-

5 Trzeba sig od tych , leni-
wych i roszczeniowych” mi-
lenialséw nauczyd, ze praca

finansowych — do samorealizacji na rézne sposoby. nie jest wartoscig samg

waé, uniemozliwiac realizacji pasji czy sta¢ na drodze osobistego szczescia.
Ma zaréwno pozwala¢ na samorealizacje, jak i dostarczac Srodkéw — gtdwnie

Mamy wiec obecnie do czynienia z napieciem miedzy oczekiwanym przez w sobie, hitp://www.wyso-
kieobcasy.pl/wysokie-ob-

casy/7,158669,24054374,trze-

praca jest przede wszystkim srodkiem do spetnienia siebie. ba-sie-od-tych-leni-
wych-i-roszczeniowych-

-milenialsow-nauczyc.html,
dostep: 25.11.2018.

kapitalizm —takze pdZny — etosem pracy a postawa milenialséw, dla ktérych

Praca jako egzystencjalna koniecznos¢

Ajak byto z pracg w poprzednich pokoleniach i wiekach? Prze$ledzenie zmian

roli i znaczenia pracy w zyciu ludzi pozwoli zrozumie¢, ze postawa najmtod-
szego pokolenia dzisiejszych pracownikéw jest naturalna i zgodna z czasami,
w jakich zyja.

Praca w spotecznosciach zbieracko-towieckich wystepowata w dwéch
formach: zbieractwa, ktére byto domeng kobiet, i towiectwa —zadania mez-
czyzn. Wykonywanie pracy byto $cisle zwigzane z jej efektami dla jednostki:
upolowang zwierzyne mozna byto zjes¢. Praca stanowita przede wszystkim
zyciowg konieczno$¢, nie mozna wiec méwic o jej problematyzowaniu czy
roli w budowaniu tozsamosci jednostki.

W starozytnej Grecji i Rzymie pracg pogardzano — pracowali tylko niewol-
nicy. Dla Arystotelesa czy Platona byta ona stratg czasu, poniewaz utrudniata
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cztowiekowi stanie sie ,,dobrym”. Grecy dgzyli do uwolnienia sie od ,,niewol-
niczej natury wszelkich zaje¢, ktére stuzyty potrzebom zwigzanym z pod-

trzymywaniem zycia”®. Za ,niegodziwego” uwazany byt kazdy, kto musiat 6 H.Arendt, Kondycja
pracowac, aby zy¢. Pojawienie sie chrzescijaristwa z jego nowg wizja $wiata, ludzka, Warszawa 2000,
5.92.

zupetnie odmienng od tej antycznej, oraz specyficzne uwarunkowania histo-
ryczne (ruralizacja ludnosci, gtdd, choroby, wojny i najazdy) nie spowodowaty
zadnych istotnych zmian w postrzeganiu pracy. Gospodarka sredniowieczna
nie bazowata juz na niewolnictwie, tylko na drobnym rolnictwie i samowy-
starczalnych wspdlnotach, nadal jednak praca nie byta postrzegana jako za-
jecie godne, lecz jako aktywno$¢ o bardzo niskim statusie. Byta niezbedna
do przetrwania, zapewniajgc materialng podstawe egzystencji. Ludzie pra-
cowali tylko tyle, ile musieli, zeby przezy¢, a ich gtéwna motywacjg byta ko-
niecznos¢: W konieczno$ci zmuszajacej cztowieka do pracy widziat Kosciét
przejaw jego niedoskonatej natury (...). Grzech pierworodny pociggat za sobg
kare boz3””. Pomimo niskiej estymy towarzyszacej pracy w europejskich spo- 7 A.Guriewicz, Kategorie
teczefstwach Sredniowiecznych chrzescijanscy teolodzy dostrzegli w niej '\:\”I’;tr‘;; Z \il’:‘:g’;’é‘”ie‘:;g;j'
doskonaty $rodek wychowawczy — ,bezczynno$é, ten «wrdg duszy», grozi T
grzechem i zagtada po $mierci, praca za$ uSmierza ciato i wyrabia dyscypline

wewnetrzng i gorliwo$¢”®. 8 Tamze.

Praca jako spoteczny obowigzek i droga do doskonatosci
W epoce nowozytnej wyksztatcita sie praca najemna, przynoszgca nowg
»ideologie pracy”. Praca oderwana zostata od jej efektéw, stracita swéj sens,
wyalienowata i zdenaturalizowata sie — przestata by¢ aktywnoscig majaca
podtrzymac ludzkie Zycie. Pracownicy, kierujac sie zupetnie logicznymi prze-
stankami, chcieli (i chcg nadal) wykonywac jak najmniejszy wysitek i dostawac
za niego jak najwieksze wynagrodzenie. W interesie pracodawcy lezy z kolei
odwrotna proporcja —dostac od pracownika jak najwiecej za mozliwie mate
pienigdze. Musiata zatem powstaé nowa ideologia, ktéra przekonataby ludzi
nie do tego, Zze pracowa¢ musza, ale ze pracowaé powinni, co wiecej, dajac
z siebie jak najwiecej. Od tego momentu zaczeto ludziom ,,wmawia¢” zna-
czenie pracy. Wraz z powstaniem przekonania, Zze pracowac sie powinno, roz-
poczat sie proces gloryfikowania pracy jako zrédta wszelkich cnét i wartosci.
Symboliczne, pozamaterialne dowarto$ciowanie pracy dokonato sie wraz
z pojawieniem sie etyki protestanckiej — praca stata sie pozytywng czyn-
noscig wykonywang dla chwaty Pana, wigzata sie z perspektywa zbawienia.
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W starozytnej Grecji i Rzymie
praca pogardzano — pracowali
tylko niewolnicy. Dla Arystotelesa
czy Platona byta ona strat3 czasu,
poniewaz utrudniata cztowiekowi
stanie sie ,,dobrym”. Grecy dazyli
do uwolnienia si¢ od ,,niewolniczej
natury wszelkich zaje¢, ktore
stuzyty potrzebom zwigzanym

z podtrzymywaniem zycia”.
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Zaczeto ja traktowac jako aktywnos¢, ktéra jest dobra sama w sobie, jest
spotecznym obowigzkiem kazdego prawego cztowieka. Wedtug Zygmunta
Baumana podstawg etyki pracy jest nakaz: ,musisz i$¢ do pracy, nawet jesli
nie pojmujesz, co takiego moze ci ona da¢, czego bys juz nie miat; musisz i$¢
do pracy, nawet jesli nie uwazasz, ze potrzebujesz tego, co moze ci ona dac.
Pracowac jest rzecza dobrg, nie pracowac jest ztem”?.

Dla protestantéw praca byta przypisanym przez Boga celem zycia kazdego
cztowieka. Jak pisat jeden z ojcéw socjologii Max Weber: ,,zdanie $wietego
Pawta: kto nie pracuje, ten niech nie je, obowigzuje bezwarunkowo kazdego.
Nieche¢ do pracy jest oznaka braku taski”'®. Nawet jesli zatem nie potrzebuje
sie pieniedzy na zaspokojenie swoich potrzeb, nalezy pracowa¢. Praca jest
bowiem Bozym przykazaniem, ktéremu kazdy winien sie podporzadkowac.
W tej optyce jako marnowanie czasu, a wrecz jako grzech traktowane moga
by¢ chociazby rozmowy towarzyskie czy zbyt dtugi sen —,,nie gnusnosc¢ i kon-
sumpcja, lecz jedynie dziatanie stuzy pomnazaniu chwaty Boga”'".

Siegajac do historii my$li spotecznej, za Arendt mozna stwierdzic, ze pro-
ces gloryfikowania pracy — wydzwigniecia jej z pozycji aktywnosci najbardziej
pogardzanej do pozycji wartosci najznakomitszej i najcenniejszej — rozpo-
czat sie juz w pismach Johna Locke’a™. To on odkryt, Ze praca jest zrédtem
wszelkiej wtasnosci. Te mysl rozwijat Adam Smith, twierdzac, ze prace na-
lezy traktowac jako zrédto wszelkiego bogactwa. Proces wynoszenia pracy
na ottarze osiggnat swoj punkt kulminacyjny w dzietach Marksa, u ktérego
praca stata sie zrodtem wszelkiej produktywnosci i wyrazem prawdziwego,
najgtebszego cztowieczenstwa.

Produkcja fabryczna oraz fordyzm sprawity, ze rzemie$lnicy nie mogli
miec do swej pracy tak uczuciowego stosunku, jak w czasach wczesniejszych.
Odniesienie do protestanckiej etyki byto w istocie motywowane checig przy-
woftania przedindustrialnej postawy wobec pracy i zakorzenienia jej w indu-
strialnym otoczeniu. Tak jak dawniej rzemieslnik, tak teraz robotnik miat sie
bezinteresownie i w petni zaangazowa¢ w wykonywane zajecie, mimo ze juz
nie pracowat na wtasng reputacje i nazwisko, tylko na swoja pensje. Przed-
siebiorcy de facto zamienili etyke pracy w etyke dyscypliny — pracownik miat
wytrwale i efektywnie pracowad, praca miata by¢ jego celem, a nie tylko
Srodkiem do celu, wiec takie wartosci jak duma, honor czy poczucie sensu
powinny zosta¢ zastgpione przez wydajnos¢.

9 Z.Bauman, Praca, kon-
sumpcjonizm i nowi ubodzy,
Krakéw 2006, s. 23.

10 M.Weber, Etyka prote-
stancka a duch kapitalizmu,
Lublin 1994, s.152.

11 Tamze, s.148.

12 Por.H.Arendt, Kondy-
¢ja ludzka, Warszawa 2000,
s.112.
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Od systemu rzemie$lniczego przechodzono do systemu produkcji ma-
sowej i podziatu pracy na mozliwie najmniejsze etapy. Pracownicy stali sie
trybikami w wielkich maszynach. Ich dziatania sprowadzaty sie do prostych,
pozbawionych zich perspektywy wiekszego sensu zadan, ktére byty ustalane
i — co bardzo wazne — kontrolowane przez kogo$ z zewnatrz'*. Mozna wiec
mowi¢ o alienacji pracy, ktéra staje sie zjawiskiem zewnetrznym i obcym.
Zgodnie z tg koncepcjg taka praca pozbawia robotnika cztowieczenstwa. Po-
dejscie do pracy w kategorii wyzysku i konfliktu pomiedzy klasg pracujaca
(robotniczg, proletariatem) a kapitalistami (burzuazja) opisali w Manifescie
Partii Komunistycznej Marks i Engels. Praca traktowana byta przez nich ,,jako
klucz do zrozumienia rozwoju ludzkosci i ksztattu Swiadomosci cztowieka.
To dzieki pracy cztowiek moégt wykorzystywac otaczajgcg go przyrode i do-
pasowywac jg do swoich potrzeb. (...) Praca jest gtéwnym sposobem ksztat-
towania $wiadomosci i osobowosci cztowieka”'“.

Swego rodzaju dialog z marksistowskim podej$ciem do pracy znalez¢
mozna w encyklice Laborem exercens Jana Pawta 11, ktéra przedstawia perso-
nalistyczne ujecie pracy. Wedtug Jana Pawta 11 praca ludzka stanowi klucz do
catej kwestii spotecznej. Wszystkie czynnosSci wykonywane przez cztowieka
W pracy majg ,,stuzy¢ urzeczywistnianiu sie jego cztowieczenstwa, spetnianiu
osobowego powotania, ktore jest mu wtasciwe z racji samegoz cztowieczen-
stwa” (Laborem exercens, p.6). Pracujac, cztowiek rozwija swoje cztowieczen-
stwo: ,,Stworzony bowiem na obraz i podobieristwo Boga Samego (por. Rdz
1,26) wsrdd widzialnego wszechs$wiata, ustanowiony, aby ziemie czyni¢ sobie
poddang (por.Rdz 1,28), jest cztowiek przez to samo od poczatku powotany
do pracy. Praca wyrdznia go od reszty stworzen, ktorych dziatalnosci zwigza-
nej z utrzymaniem zycia nie mozna nazwac pracg” (Laborem exercens, p. 25).

Z kolei |6zef Tischner w Etyce solidarnosci pisze, ze , praca jest szczeg6Ing
formg rozmowy cztowieka z cztowiekiem, stuzgcg podtrzymywaniu i rozwo-
jowi ludzkiego zycia. Krcej: praca to rozmowa w stuzbie zycia”'®. Dzieki temu,
Ze praca stuzy zyciu, zyskuje wedtug Tischnera godnos¢ i warto$é. Zgodnie
z t3 logika nie jest pracg dziatanie, ktére zamiast Zycia przynosi $mier¢. In-
nymi stowy, ,,praca badz stuzy zyciu, gdy podtrzymuje zycie i zapewnia jego
rozwdj (praca rolnika, lekarza, budowniczego domu itp.), badz nadaje zyciu
gtebszy sens (np. praca artysty, filozofa, kaptana)”®.

13 k.Krzyzanowska,

M. Stec, Rynek pracy, w:
Wspdtczesne spoteczeristwo
polskie, red.A. Giza, M. Si-
korska, Warszawa 2012,
S.524.

14  Tamze, s.527.

15 J.Tischner, Etyka soli-
darnosci oraz Homo sovieti-
cus, Krakdéw 1992, s.23.

16 Tamze,s.25.
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Jak pisat jeden z ojcow
socjologii Max Weber: ,,zdanie
swietego Pawta: kto nie pracuje,
ten niech nie je, obowiazuje
bezwarunkowo kazdego.
Niechec¢ do pracy jest oznaka
braku taski”. Nawet jesli zatem
nie potrzebuje sie pieniedzy

na zaspokojenie swoich potrzeb,
nalezy pracowac.
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Praca dzis, czyli zrodto nowych przezy¢

Przemiany, jakie zaczety sie dokonywac¢ na poczatku lat 60. xx stulecia za-
rowno w sferze kulturowej, jak i gospodarczo-ekonomicznej, doprowadzity
do kolejnego przetomu w postrzeganiu roli i znaczenia pracy. Od lat 80. xx
wieku praca przestata sie wigzac i kojarzy¢ z rutyng taSmy produkcyjne;j.
W spoteczenstwie wspotczesnym — jak pisze Bauman — etyka pracy zostata
zastgpiona estetyka konsumpcji'’. Praca miata dostarcza¢ przezy¢ i doznan,
by¢ ekscytujgca i pobudzajaca. Jeéli taka nie jest, zostaje uznana za bezwar-
toéciowa —nawet wéwczas, gdy zapewnia dochéd. Wspétczesny pracownik,
tak jak konsument, jest przede wszystkim kolekcjonerem wrazen i to ich
szuka w swojej pracy.

Jeszcze do niedawna — do czasu wejscia na rynek pracy pokolenia mile-
nialséw — dla wiekszo4ci ludzi to, co robili zawodowo, byto podstawowym
wyznacznikiem ich tozsamosci, a rodzaj pracy ustalat pozostate klasyfikacje
spoteczne: ,Rodzaj pracy okreslat standardy zyciowe, do ktérych nalezato sie
dopasowac i ktorych nalezato przestrzegac (...). Kariera zawodowa okreslata
wszystkie zyciowe plany, a retrospektywnie przedstawiata zasadniczy zapis
zyciowych osiggniec badz klesk; owa kariera byta gtéwnym Zrédtem wiary
w siebie lub niepewnosci, zadowolenia z siebie lub obwiniania siebie, dumy
albo wstydu”'®. Styl i standard zycia (czyli model rodziny, sposéb spedzania
czasu wolnego czy codzienne praktyki i zwyczaje) w duzym stopniu determi-
nowane byty przez rodzaj wykonywanej pracy. W efekcie w spoteczenstwie
nowoczesnym praca ,znajdowata sie w centrum zyciowej budowli i obrony
tozsamosci cztowieka” a zawdd stanowit «<zmienng niezalezng», ktéra po-
zwalata ludziom ksztattowac i przewidywac (z niewielkim marginesem btedu)
wszystkie inne aspekty ich egzystencji”'®.

Ze wzgledu na ogromne zmiany, kt6re zaszty w naszym mysleniu o Swiecie
przez ostatnie kilkadziesiat lat, nauki spoteczne méwia, ze zyjemy obecnie
nie w nowoczesnosci, a w epoce ponowoczesnej. Zmiany te doprowadzity do
upadku autorytetéw i tak zwanych wielkich narracji, a takze do porzucenia
przekonania o stato$ci i uniwersalnosci pewnych pojeé czy norm dotychczas
uwazanych za powszechnie obowigzujgce. W konsekwencji zyjemy w po-
czuciu niepewnosci, braku stabilnosci i wzglednosci wszelkich zasad i regut.

Ponowoczesny elastyczny i ptynny rynek pracy, ktéry wymaga od pra-
cownikéw ciggtej nauki, przekwalifikowywania sie, otwarcia na nowosci itd.,
w znacznym stopniu utrudnia zzycie si¢ z pracg i budowanie wokét niej wta-

17 Z.Bauman, Praca,
konsumpcjonizm i nowi ubo-
dzy, dz.cyt., s. 68.

18 Tamze,s.43.

19 Tamze.
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Od lat 80. xx wieku praca przestata
sie wigzac i kojarzy¢ z rutyng tasmy
produkcyjnej. W spoteczenstwie
wspotczesnym — jak pisze Bauman -
etyka pracy zostata zastgpiona
estetyka konsumpcji. Praca miata
dostarczac przezyc i doznan, by¢
ekscytujaca i pobudzajaca. Jesli
taka nie jest, zostaje uznana

za bezwartosciowg — nawet
wowczas, gdy zapewnia dochad.
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snej opowiesci. Z zatozenia praktycznie kazde zatrudnienie jest tymczasowe,
nie ma zatem sensu w petni utozsamiac sie ze swojg praca ani w niej zatra-
ca¢. Bauman pisat: ,, Dla wiekszosci ludzi, wyjawszy nielicznych szczesliwcow,
na dzisiejszym elastycznym rynku pracy pojmowanie pracy jako powotania
niesie ze sobg olbrzymie ryzyko i moze prowadzi¢ do katastrofy psychicznej
i emocjonalnej”?°.

W krajach rozwinietych praca stopniowo przestaje by¢ gtdéwnym czynni-
kiem kreujgcym tozsamo$¢, a ludzie ponownie zaczynaja jg traktowac gtow-
nie jako zrédto pozyskiwania $rodkéw do zycia. Skoro pracowac trzeba, to
dobrze, zeby praca byta mozliwie przyjemna, ciekawa, ,fajna” i dawata solidne
wynagrodzenie — tak tez myslg milenialsi.

Na naszych oczach dokonuje sie kolejna zmiana w ideologii pracy, ktérej
naszym narzekaniem nie zatrzymamy. Zamiast traci¢ czas na proby zawraca-
nia kijem Wisty, lepiej uczy¢ sie od milenialséw i braé zich podejécia do pracy
to, co najlepsze dla nas i firmy.

Anna Maria Szutowicz z agencji Y&Lovers w rozmowie z ,,Wysokimi Ob-
casami”?! przytacza kilka lekcji, ktére odebrata od swoich mtodszych wsp6t-
pracownikéw. Dzieki nim wie, Ze trzeba by¢ otwartym na nowosci, a ciggta
gotowosc¢ do zmiany jest dobrg cechg, ktéra nie musi Swiadczy¢ o niestabil-
nosci. Aby dtuzej zatrzymac milenialséw w naszym $rodowisku, warto stawia¢
przed nimi coraz to nowe wyzwania i nie pozwalaé na popadniecie w rutyne.

Zamiast narzekac na ich lenistwo i nieche¢ do (niepotrzebnego) przepra-
cowywania sie — méwi dalej Szutowicz — lepiej zaakceptowac etyke pracy
mtodego pokolenia. To pozwoli nam inaczej ustawiac relacje w pracy i otwo-
rzy¢ przestrzen na kreatywnos$¢. Milenialsi kwestionujg istniejgcy porzadek
rzeczy, niewiele spraw jest dla nich z gory oczywiste — ani wiek, ani stanowi-
sko nie muszg rzeczywiscie $wiadczy¢ o wiekszej wiedzy czy kompetencjach.
Praca z nowym pokoleniem pracownikéw przypomina nam, zeby oceniaé
ludzi nie po wizytéwkach, ale po tym, co i jak robig. Cztonkowie pokolenia
Y ucza nazywania rzeczy, emocji i stanéw po imieniu. A to moze poprawic
komunikacje w naszej firmie.

Przy okazji, patrzac na obecne tempo zmian, warto sie zastanowi¢: jaka
kolejna rewolucja i ideologia pracy przeora nasze myslenie o sprawach, zda-
watoby sie, oczywistych?

20 Tamze,s.72.

21 Trzeba tych ,leniwych
i roszczeniowych”..., dz. cyt.
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Etyka nowych
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rogi czytelniku, czy styszates

ostatnio o nowym pomysle
biznesowym lub innowacji
technologicznej, ktorych realizacje
zatrzymano, bo budzity watpliwosci
etyczne? Czy wiesz, nad czym
pracuj3 centra badawczo-rozwojowe
w firmach? Czy jestes$ w stanie okreslic
konsekwencje spoteczne i etyczne, jakie
niesie ze sobg sztuczna inteligencja
lub przemyst 4.0? Ja nie. Czy zatem nie
siedzimy na tykajacej bombie?
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Wyzwania polityczne, spoteczne i etyczne zwigzane z nowymi technologiami

i sztuczng inteligencja (AN poréwnuje sie dzi$ do tych, z jakimi mierzono sie,
gdy piecdziesiat lat temu nastgpit przetomowy moment w historii — ludzkos¢

po raz pierwszy osiggneta mozliwo$¢ dokonania autodestrukgji. Dzi$ ponow-
nie znalezliSmy sie w takim momencie w dziejach. A jednak nie prowadzimy

na ten temat powaznej debaty.

Coz to jest dobro

Nie chce wyj$¢ na naiwniaka, ktéry toczy bezsensowng walke z fundamen-
talng zasadg wspdtczesnego Swiata, jaka jest rozwdj dla rozwoju. Wrecz prze-
ciwnie: jestem optymistg, ale... To ,,ale” dotyczy po pierwsze postawy kazdego
z nas wobec etycznych wyzwan zwigzanych z nowymi technologiami. A po
drugie —wziecia odpowiedzialnosci przez firmy za ich aktywno$¢ w zakresie
badan i rozwoju.

Przedsigbiorczo$¢ to nie tylko kreowanie biznesu, ale réwniez organi-
zowanie spoteczenstwa. Wymaga to odpowiedzialnosci przedsigbiorcow.
Jednak i my wszyscy — nie tylko politycy i naukowcy — o ile mozemy igno-
rowac to, co sie dzieje w obszarze nowych technologii, o tyle juz skutkow
tych zdarzen ignorowaé nie zdotamy. Dlatego warto mie¢ chociaz wiedze,
a najlepiej kontrole, zeby méc unikna¢ negatywnych skutkéw spotecznych
albo przynajmniej je minimalizowad. Tak czy inaczej w centrum rozwazan
etycznych na temat nowych technologii powinno sta¢ dobro cztowieka
i Kantowska zasada: ,,Czyn tak, aby$ nigdy nie uzywat cztowieka tylko jako
Srodka, ale zawsze rowniez jako celu”. | tu zaczynaja sie schody. Konia z rze-
dem temu, kto jest w stanie odpowiedzie¢ na pytanie o to, czym to dobro
cztowieka jest.

Demon spoteczenstwa zmechanizowanego

W czasach btyskawicznego postepu, najprawdopodobniej u progu etapu za-
awansowanych rozwigzan w zakresie sztucznej inteligencji, ze zdwojong sit3
wracajg obawy o miejsce cztowieka w Swiecie technologii. Erich Fromm juz
w 1968 roku w ksigzce Rewolucja nadziei. W strone ucztowieczonej technologii
pisat, ze posréd nas krazy nowy demon totalnie zmechanizowanego spote-
czenstwa: oddanego maksymalnej produkcji dobr materialnych i ich kon-
sumpcji, kierowanego przez komputery. Spoteczenstwa, w ktérym cztowiek,
chociaz dobrze nakarmiony i zabawiany, pozostaje bierny’. A nawet wiecej,

1 E.Fromm, Rewolucja
nadziei. W strong uczto-
wieczonej technologii,
ttum. A. Kochan, Krakéw
2017.
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S3 trzy elementy, ktore zdaniem
Fromma pozwalaj3 spoteczenstwom
odpowiedziec na zagrozenia ze strony
technologii: zaktywizowanie jednostki,
przywrocenie kontroli cztowieka nad
systemem spotecznym, ucztowieczenie
technologii. Aby procesy te sie
powiodty, potrzebna jest jednak
nadzieja. Bez niej nie dojdzie do zmian
spotecznych, ktorych celem bedzie
pobudzenie ludzkiej aktywnosci,
rozkwit Swiadomosci i rozumu.
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jest kierowany i manipulowany, o czym w tym samym roku pisat Zbigniew

Brzezinski. W $wiecie zaawansowanych technologii — twierdzit Brzezinski —
obywatele bedg sie skupia¢ wokét magnetycznych i atrakcyjnych osobowosci

skutecznie wykorzystujgcych techniki komunikacji, by manipulowa¢ emo-
cjami i kontrolowac umysty?.

Na tle ostatnich wydarzer wyborczych na $wiecie nietrudno nam sie od-
nalez¢ w rzeczywisto$ci zarysowanej przez Brzeziniskiego. Az trudno uwie-
rzy¢, ze te diagnozy s teraz nawet bardziej aktualne niz pét wieku temu,
kiedy byty formutowane. Przytoczmy jeszcze jedng my$l z ksigzki Fromma.
Pisze on, ze by¢ moze najbardziej ztowieszcze w sytuacji, w jakiej znalazt
sie cztowiek, jest to, ze tracimy kontrole nad stworzonym przez nas syste-
mem. Czy nie jest to opis $wiata sztucznej inteligencji? Wykonujemy decyzje,
ktére za nas na podstawie obliczen podjety komputery. Fromm zadaje dra-
matyczne pytanie: jak doszto do tego, ze cztowiek u szczytu swojej domina-
cji nad naturg okazat si¢ wiezniem wtasnych wytworéw i stangt w obliczu
samozagtady?

Nuda i biernos¢

Idea ratowania ludzkosci jest jedna z tych beznadziejnych, niemozliwych, pro-
wadzacych raczej do paralizu niz do zaangazowania. Wydaje sie, ze wtasnie

o0 zaangazowanie i wspélnote — lub doktadniej: instytucje wspdlnoty — tutaj

chodzi. O wyrwanie nas z biernosci, apatii, braku zainteresowania, braku

poczucia wptywu i sity.

Fromm twierdzit, Ze obecny system spoteczny zrozumiemy znacznie le-
piej, jesli przyjrzymy sie funkcjonujgcemu w jego ramach cztowiekowi. Do-
strzegt niezadowolenie niektérych ludzi z prowadzonego przez nich stylu
zycia, charakteryzujgcego sie nudg i biernoscig, brakiem prywatnoéci i de-
personalizacjg, jak réwniez tesknote za rado$cig i warto$ciowym istnieniem,
ktére odrézniatoby ich z jednej strony od zwierzat, a z drugiej — od kom-
putera. Wieszczyt, ze skoro niektérzy osiggneli juz petng satysfakcje mate-
rialng i przekonali sie, Ze raj konsumenta nie zapewnia szcze$cia (a biedni,
chociaz sami nie zaznali tego stanu, réwniez widzg to, obserwujgc boga-
tych), to musi doj$¢ do zmiany paradygmatu spotecznego. Jednakze przez
nastepne pie¢ dekad nic takiego sie nie stato. Ostatnia duza rewolucja spo-
teczna z roku ’68 nie wptyneta na poprawe zdiagnozowanej przez filozofa
sytuacji.

2 Z.Brzezinski, The
Technetronic Society, ,,.En-
counter” 1968, t.30, nr 1
(styczen).
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Nadzieja potrzebna od zaraz

Sa trzy elementy, ktére zdaniem Fromma pozwalajg spoteczeristwom od-
powiedzie¢ na zagrozenia ze strony technologii: zaktywizowanie jednostki,
przywrdcenie kontroli cztowieka nad systemem spotecznym, ucztowiecze-
nie technologii. Aby procesy te sie powiodty, potrzebna jest jednak nadzieja.
Bez niej nie dojdzie do zmian spotecznych, ktérych celem bedzie pobudze-
nie ludzkiej aktywnosci, rozkwit $wiadomosci i rozumu. Fromm wskazuje
na rézne rodzaje nadziei. Jedng z nich jest nadzieja bierna, ktdrg autor cha-
rakteryzuje jako oczekiwanie na nadejScie czasu. W takiej sytuacji ludzie
niczego nie spodziewaj sie osiggnac teraz, lecz w przysztosci lub nawet
w innym $wiecie. Nie o takg nadzieje nam chodzi. Interesuje nas nadzieja,
ktérg Fromm definiuje jako gotowos¢ na to, co jeszcze sie nie narodzito, przy
jednoczesnym nieuleganiu rozpaczy, gdy przez cate zycie nie doczekamy sie
zadnych narodzin.

O tym, czy kto$ jest cztowiekiem nadziei, nie dowiemy sie z jego stéw,
lecz z wyrazu twarzy, sposobu chodzenia, zdolnosSci okazania zaintereso-
wania innym osobom, z braku fanatyzmu i z umiejetnosci wystuchania roz-
sgdnych argumentéw. Dlaczego nie ze stéw? Fromm ttumaczy, ze konwencja
spoteczna narzuca na cztowieka sukcesu, ktorym kazdy pragnie by¢, koniecz-
nos¢ odrzucenia leku, uczucia znudzenia, zwatpienia, przygnebienia, nudy,
rozpaczy i samotnosci. Dodaje, Zze nadzieja to stan wewnetrznej gotowosci
do intensywnej, ale wciaz jeszcze potencjalnej aktywnosci.

Dziata¢, nie tylko by¢ zajetym

W tej definicji nalezy zwréci¢ uwage na element dziatania, z ktérym zdaniem
Fromma wigze sie jedno z najbardziej rozpowszechnionych ztudzen cztowieka
2yjacego w nowoczesnym spoteczeristwie przemystowym. Cata nasza kultura
jest nastawiona na dziatanie rozumiane jako bycie zajetym. Problem w tym,
ze wiekszo$¢ ludzi uwazajacych sie za bardzo aktywnych nie jest Swiadoma,
iz pomimo swojego zachowania pozostaje bardzo bierna. Ich aktywno$¢ jest
czesto przejawem ucieczki przed niepokojem, ktdry rodzi sie, gdy ludzie ci
zostajg sami ze sobg.

Fromm wymienia kilka przejawéw braku nadziei. Dzi$ wydaja sie one
réwnie aktualne. Znudzone twarze zwyktych ludzi, zanik kontaktéw mie-
dzyludzkich, niemozno$¢ podjecia skutecznych dziatar w zakresie przeciw-
dziatania zanieczyszczeniu powietrza i wody, gtdd w krajach ubogich. Przede



Nie musimy doktadnie rozumiec,

jak funkcjonuja techniki zwigzane

ze sztuczng inteligencja, ale powinnismy
chocby w zarysie wiedziec, czego sie po
nich spodziewac. To wyzwanie wydaje
sie szczegolnie istotne z uwagi na to,

ze technologie oparte na A1 pozwalaja
wywierac¢ zdecydowanie bardziej
rozlegty i gteboki wptyw na nasze zycie
niz technologie analogowe i tradycyjne
technologie cyfrowe.
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wszystkim za$ — nasze zaniechania i niemoznos¢ kontrolowania wtasnego
zycia. Nie jest fatwo zachowac nadzieje, bedac Swiadomym, jaki wptyw na
prawa podstawowe majg nowe technologie, w tym sztuczna inteligencja.
Jestem przekonany, ze jednym z najistotniejszych zagadnien zwigzanych
z procesami rozwijania i wykorzystywania Al jest wtasnie zapewnienie efek-
tywnej ochrony praw podstawowych. Mozliwo$¢ przetwarzania olbrzymiej
iloéci danych dotyczacych obywateli sprawia, Ze podmioty i instytucje, ktére
beda nig dysponowac, uzyskujg ogromng przewage nad osobami, ktére na
coraz to nowych obszarach stajg sie ,,dostarczycielami” danych. Autorzy
dokumentu ZatoZenia do strategii rozwoju sztucznej inteligencji. Zagadnienia
prawne i etyczne® przygotowanego przez grupe robocza w Ministerstwie Cy- 3 S.Szymanski, R. Sroka

fryzacji zwrécili uwage na liczne implikacje, jakie niesie sztuczna inteligencja iin., Zatozenia do strategii
rozwoju sztucznej inteligencji.
Zagadnienia prawne i etyczne,

nieopublikowany raport.

w odniesieniu do podstawowych praw cztowieka.

Wolnos¢: rozumiec i decydowac
Najpierw ograniczenie prawa do wolnosci. Jednym z zasadniczych warun-
kéw wolnosci jest mozliwos$¢ zrozumienia zdarzen i procesow, z ktorymi
mamy do czynienia, co pozwala na swobodne i niezalezne podejmowanie
decyzji. Chodzi o zrozumienie sytuacyjne, a nie techniczne. W wielu dziedzi-
nach zycia przywyklismy juz, ze co do szczegétoéw sposéb dziatania urzgdzen
technicznych jest dla nas niezrozumiaty. Autorzy dokumentu podkreslaja, ze
znakomita wiekszo$¢ ludzi nie rozumie zasad dziatania pilota do telewizora,
kuchenki indukcyjnej czy nawigacji satelitarnej, a mimo to potrafi z nich ko-
rzysta¢ bez narazania sie na szczegélne ryzyko. Taki sam poziom zrozumienia
powinni$my mie¢ w odniesieniu do Al, z ktérg mozemy sie zetkng¢ w konkret-
nych sytuacjach zyciowych. Nie musimy dokfadnie rozumie¢, jak funkcjonujg
techniki zwigzane ze sztuczng inteligencja, ale powinnismy chocby w zarysie
wiedzie¢, czego sie po nich spodziewac. To wyzwanie wydaje sie szczegdlnie
istotne z uwagi na to, ze technologie oparte na Al pozwalajg wywiera¢ zde-
cydowanie bardziej rozlegty i gteboki wptyw na nasze zycie niz technologie
analogowe i tradycyjne technologie cyfrowe.

Innym waznym elementem wolnosci jest swoboda decydowania o tym,
z kim wchodzimy w interakcje, co wymaga istnienia wiarygodnego mecha-
nizmu uwierzytelniania potencjalnych partneréw. Sposobem na zagwaran-
towanie takiego wiarygodnego mechanizmu jest wprowadzenie obowigzku
ujawniania w interakcji z ludzmi, ze drugg strong komunikacji jest Al.
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ROwnos¢: bez uprzedzen i manipulacji

Inng wartoscig etyczna, na ktdra negatywnie moze wptyna¢ sztuczna inteli-
gencja, jest rownos$¢. W odniesieniu do systemdw automatycznego podej-
mowania decyzji powszechnie dostrzega sie dobrze juz udokumentowany
problem tzw. algorithmic bias (stronniczo$ci algorytmdw) i data bias (stron-
niczo$ci danych). Polega on na powielaniu przez systemy decyzyjne oparte
na nadzorowanym uczeniu maszynowym uprzedzer autoréw algorytmow
lub oséb dobierajgcych zestaw danych. Aby zapobiec szerzeniu i utrwalaniu
pogladéw o charakterze dyskryminujgcym lub wykluczajgcym, nalezy cho-
ciazby wprowadzi¢ przejrzyste mechanizmy kontroli stosowanych rozwigzar
technicznych. Réwnoczesnie systemy sztucznej inteligencji mogtyby by¢
pomocne w bezstronnym wykrywaniu uprzedzen w decyzjach podejmowa-
nych przez ludzi.

Troska o rowno$¢ wymaga réwniez ochrony osob narazonych na uleganie
manipulacji. Algorytmy wptywajace na rodzaj odbieranych tresci, dzigki me-
chanizmowi dostosowywania przekazu do indywidualnego profilu preferencji,
moga szczegdlnie silnie wptywaé na osoby podatne na sugestie i manipulacje
na przyktad ze wzgledu na wiek (dzieci, osoby starsze) lub stan emocjonalny
(osoby cierpigce na depresje lub inne zaburzenia nastroju). Profilowanie ze
wzgledu na preferencje moze w przypadku takich oséb pogtebiac stany de-
presyjne, prowadzi¢ do uzaleznien i dostarcza¢ niepozgdanych bodzcow sta-
nowigcych zagrozenie dla ich zdrowia psychicznego i dobrostanu.

Nowe technologie, w tym sztuczna inteligencja, wptywajg na realizacje
badz ograniczenie realizacji wielu innych zasad: sprawiedliwosci, odpowie-
dzialnosci, przejrzystosci. A w centrum systemu wartosci, o ktory trzeba za-
dbaé, bo nikt tego za nas nie zrobi, jest ochrona godnosci ludzkie;.

Ucztowieczy¢ technologie

Nie wiemy, jakie prace nad innowacjami prowadzg dzi$ firmy, i tym samym

trudno jest nam chronié podstawowe wartosci i zasady etyczne. Pozostaje

nam jednak apelowac¢ do tych, ktérzy prowadza te prace, czyli do $wiata biz-
nesu, o wziecie za nie odpowiedzialno$ci etycznej. Na etapie rozpoczecia prac

nad nowymi technologiami czesto nie wiadomo, jaki bedzie ich ostateczny
ksztatt i jakie konsekwencje spoteczne przyniosa. Proponuje wiec, aby firmy
wypracowaty i wdrozyty skuteczny system etycznej oceny rozwijanych u sie-
bie nowych technologii.



Rozbroic tykajaca bombe. Etyka nowych technologii

Troska o rownos¢ wymaga rowniez
ochrony osob narazonych na
uleganie manipulacji. Algorytmy
wptywajace na rodzaj odbieranych
tresci, dzieki mechanizmowi
dostosowywania przekazu do
indywidualnego profilu preferencji,
mog3 szczegolnie silnie wptywac
na osoby podatne na sugestie

i manipulacje na przyktad ze wzgledu
na wiek lub stan emocjonainy.



ROBERT SROKA

Chodzi o system, ktdry bedzie dostarczat obowigzkowych kryteriéw
oceny etycznej podejmowanych przedsiewzie¢ i umozliwiat takg ocene nie
tylko na poczatku procesu, ale réwniez w trakcie jego realizacji. Pozwoli to
zidentyfikowac pojawiajace sie nowe potencjalne czynniki oddziatywania na
cztowieka i spoteczenstwo, a zwtaszcza na sposobno$¢ realizacji praw pod-
stawowych. Po zdobyciu takiej wiedzy bedzie mozna za$ podja¢ dziatania
prowadzgce do minimalizacji negatywnego wptywu — czy to samemu, czy we
wspotpracy z podmiotami z trzeciego sektora lub administracji paristwowej.
Firmy mogtyby powotac specjalny interdyscyplinarny zespét sktadajacy sie
z ekspertéw wewnetrznych i zewnetrznych z r6znych dziedzin: inzynieréw,
socjologoéw, etykow, psychologéw. Jego zadaniem bytaby identyfikacja ryzyka
etycznego prowadzonych dziatan badawczo-rozwojowych.

Wymagatoby to odwagi ze strony zarzadzajgcych firmami, ktérg Fromm
nazywa hartem ducha; odwagi zycia pozwalajgcej trwaé w nadziei i unikngé
powierzchownego optymizmu lub irracjonalnej wiary. Ta odwaga, ten hart
ducha to, jak powiada mysliciel, umiejetno$¢ powiedzenia ,,nie”, gdy Swiat
chce ustysze¢ ,tak”.

Nie jestem w swoich opiniach dotyczacych niebezpieczenstwa, jakie pty-
nie ze strony rozwoju technologii i sztucznej inteligencji, tak radykalny jak
Fromm. Pisat on 50 lat temu, ze jesteSmy w samym $rodku kryzysu nowocze-
snego cztowieka i nie zostato nam wiele czasu. Ze jesli nie zaczniemy wprowa-
dza¢ zmian od razu, to prawdopodobnie wkrétce bedzie za pézno. Niektére
jego obawy sie nie sprawdzity. Cze$¢ opisywanych zjawisk, jak cho¢by zmiana
klimatu, przyjeta natomiast nieznane wtedy rozmiary. Wcigz warto jednak
powtarza¢ za Frommem, ze jest jeszcze nadzieja, poniewaz istnieje realna
mozliwo$¢, ze cztowiek okredli sie na nowo i uczyni ludzkim to, co technolo-
giczne. Cho¢ nie od nas zalezy wykonanie zadania, nie mamy zadnego prawa,
aby sie przed nim uchylaé.



Stres i wypalenie
zawodowe

jako zagrozenia
dla osoby
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ypalenie zawodowe jest jednym

z najwiekszych zagrozen srodowiska
pracy i cztowieka zaangazowanego
w dziatalnosc zawodowa, spoteczng,
rodzinng. W jaki sposob walczyc
z wypaleniem zawodowym? Tworzy¢
warunki umozliwiajace budowanie
poczucia kontroli, dziata¢ na rzecz
podmiotowosci pracownikow, wspierac
wiezi spoteczne, nadawac wartosciom
ogolnoludzkim priorytetowe miejsce
i w koncu — co najwazniejsze — wspierac
dialog w miejscu pracy.



146 KONRAD CIESIOEKIEWICZ

=»  Zanim jednak przejdziemy do wypalenia samego w sobie, trzeba zwrdcié
uwage na to, co lezy u jego podstaw, a mianowicie na stres. Mozna przyjac,
zejest to ,,okreslona relacja miedzy osobg a otoczeniem, ktéra oceniania jest
przez osobe jako obcigzajgca lub przekraczajgca jej zasoby i zagrazajjca jej

1 Definicja Lazarusa

i Folkman za: Psychologia.
Podrecznik akademicki, tom

2, red. ). Strelau, D. Dolifski,
Gdarisk 2008, s.705.
dobrostanowi”".

2 N.Oginska-Bulik, Stres
zawodowy w zawodach ustug
spotecznych, Warszawa 2006.

Szczegblnym rodzajem stresu jest stres organizacyjny, nazywany takze

~stresem roli zawodowej” czy ,stresem w pracy”. Moze by¢ wtedy traktowany

jako rodzaj relacji miedzy psychiczng wydolnoscig cztowieka a oczekiwaniami,
3 C.L.Cooper, ).Mar-
shall, Zrédta stresu w pracy
kierowniczej i umystowej, w:
Stres w pracy, red.C. L. Co-
oper, R.Payne, Warszawa 1987,
S.123-159.

jakie stawia mu $rodowisko zawodowe”.

Wedtug jednego z najbardziej znanych modeli stresu organizacyjnego ist-
nieje przynajmniej siedem kategorii stresu i grup stresorow, czyli czynni-
kow wywotujacych stres>:

zwigzane z wykonywang pracg, zwigzane z funkcja petniong w organizacji,

a wiec warunki pracy, presja, a wiec niejednoznacznos¢ rdl i wynikajacych
praca w godzinach nadliczbowych, z nich obowiagzkow, konflikt r6l zawodowych, zakres
wysitek fizyczny, monotonia, ilo- odpowiedzialnosci za innych, niepewnos¢ pracy
Sciowe i jakoSciowe przecigzenie i pfacy, niewielka wtadza w stosunku do zakresu

praca; obowigzkow;

zwigzane z rozwojem zwigzane ze struk- zwigzane ze stosun-

zawodowym, a wiec

obawa przed redukgcja,

zbyt wolny lub zbyt szybki
awans;

turg i kulturg organiza-
cyjna, a wiec niewielki lub
zaden udziat w podejmo-
waniu decyzji, niesprawny
przeptyw informacji, brak
poczucia przynaleznosci,
brak skutecznych metod
konsultacji istotnych
spraw, ograniczona aktyw-
nosc i polityka etatowa;

kami miedzyludzkimi
W organizacji — z przeto-
zonymi, podwtadnymi czy
wspotpracownikami;
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zwigzane z kontaktami z otoczeniem, i na koniec, zwigzane z wta-

a wiec problemy rodzinne, kryzysy Sciwosciami jednostki, a wiec

zyciowe, ktopoty finansowe, konflikt opi- wzorce zachowan, tolerancja nie-

nii wiasnych z opiniami organizacji, konflikt jednoznacznosci, motywacja, 0so-

wymagan stawianych przez rodzine i przez bowos¢, sposoby radzenia sobie ze

organizacje; zmianami.

Poczatkowo badania stresu organizacyjnego dotyczyty przede wszystkim
0s6b petnigcych funkcje kierownicze. Jednak w zwigzku z rozwojem technolo-
gii i coraz wieksza ztozonoscig wykonywanej przez nas pracy mozna swobod-
nie dzi$ badac ludzi niemalze wszystkich zawoddéw i na kazdym stanowisku.
Warto wspomnien w tym miejscu o nowym rodzaju stresu — o stresie infor-
macyjnym zwanym takze infostresem. Ma on oczywisty zwigzek z ogromng
ilodcig informacji ptyngcych nieustannie z wielu zrédet. Brak mozliwosci
ich scalenia powoduje dyskomfort psychiczny, rozdraznienie, poczucie nie-
porzadku i chaosu®. Niegdy$ podatne na niego byty osoby o szczegdinych
zainteresowaniach poznawczych. Dzisiaj dotyka on praktycznie wszystkich
i z wielka sitg wptywa tez na miejsce pracy.

Stres i wypalenie zawodowe nalezg do najbardziej medialnych proble-
mow zwigzanych ze Srodowiskiem pracy. Brytyjski portal stacji BBc opubli-
kowat niedawno obszerny raport zatytutowany W jaki sposéb twoja praca cie
zabija?*®, z ktérego wynika, ze warunki pracy znajdujg sie w USA na pigtym
miejscu wsrdd przyczyn prowadzacych do $mierci. 12,5 miliona dni uznanych
zazwolnienia z pracy w Wielkiej Brytanii w latach 2016—2017 powigzane byto
ze stresem, depresjg czy lekiem. Z danych zus z 2017 . wynika, ze w Polsce
liczba dni w ramach zwolnien lekarskich z powodu zaburzen i dysfunkcji
psychicznych wzrosta w ciggu szesciu lat o ponad 70 proc.

Wedtug Europejskiej Agencji Bezpieczenstwa i Zdrowia Pracy ponad 55
milionéw Europejczykow przyznaje, ze na ich dobrostan wptywa stres psycho-
logiczny. Wr6d pracownikéw 14 proc. twierdzi, ze stres, lek i depresja stano-
wig najpowazniejszy problem zdrowotny powigzany z pracg. Prawie potowa
doswiadczyta w ciggu ostatnich trzech lat powaznych zmian organizacyjnych
w miejscach pracy. Wedtug danych agencyjnych prawie 80 proc. menedzeréow

4 M. Ledzifska, Cztowiek
wspotczesny w obliczu stresu in-
formacyjnego, Warszawa 2009.

5 http://www.bbc.com/capi-
tal/story/20180502-how-your-
-workplace-is-killing-you
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Brytyjski portal stacji BBC
opublikowat niedawno obszerny
raport zatytutowany W jaki
sposob twoja praca cie zabija?,

z ktorego wynika, ze warunki
pracy znajduj3 sie w USA na
piatym miejscu wsrod przyczyn
prowadzacych do smierci.
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jest zaniepokojonych stresem w ich pracy, a ponad 40 proc. przyznaje, ze ze
stresem zawodowym trudniej jest sobie poradzi¢ niz ze stresem ogolnym.

Z badan wiemy rowniez, ze stres odgrywa istotng role w powstawa-
niu wielu choréb somatycznych i psychicznych, w tym choréb sercowo-

naczyniowych, nowotworowych, dermatologicznych, wrzodéw trawiennych,
astmy oskrzelowej; ze stres zwieksza ryzyko kontuzji i urazéw, schorzen
uktadu kostnego, wrazliwo$¢ na bél, przyczynia sie do zaburzen afektywnych,
PTSD (syndrom stresu pourazowego), ASD (zesp6t ostrego stresu), a takze
pogorszenia funkcjonowania spotecznego, znuzenia, nizszej samooceny, po-
czucia bezradnosci, kryzysu uznawanych wartosci i wypalenia zawodowego.
Wypalenie zawodowe jest bardzo silnie powigzane z dtugotrwatym stre-
sem. Najbardziej znang w $wiecie badaczka wypalenia jest Christina Maslach,
autorka popularnego kwestionariusza do badania stanu wypalenia mBsI
(Maslach Burnout Inventory). Przy okazji warto wspomnie¢, ze Maslach ma
polskie korzenie (jej dziadkowe ze strony ojca na poczatku xx w. wyemi-
growali do usa), a w zyciu prywatnym jest zong Philipa Zimbardo, autora
stynnego eksperymentu wieziennego opisanego w ksigzce Efekt Lucyfera.
To wtasnie Maslach doprowadzita do przerwania tego eksperymentu, kiedy
zauwazyla, Ze sytuacja staje si¢ zagrozeniem dla jej uczestnikow.

Christina Maslach przedstawia wypalenie zawodowego jako zesp6t trzech
sktadowych:

wyczerpania

emocjonalnego
(poczucie przygniece-
nia, bezradnosci, znieche-
cenie do pracy, pesymizm,
brak zainteresowania

praca, drazliwos¢, napiecie

psychofizyczne itp.);

depersonalizacji

(cyniczne nastawie-
nie do innych ludzi, brak
wspotczucia, emocjonalne
dystansowanie sie wobec
innych, reagowanie na

ludzi w sposéb zdehuma-

nizowany, bezduszny, jed-
noznacznie negatywny);

obnizonego poczucia
dokonan osobistych

(przeswiadczenie o braku

kompetencji, niska wiara
we wiasne mozliwosci)®.

6 Ch.Maslach, M. Leiter, Prawda o wy-
paleniu zawodowym, Warszawa 2011.
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Wypalenie jest zjawiskiem degradujgcym cztowieka i zarazem niezwykle
groznym problemem spotecznym. Trzeba podkresli¢, ze przede wszystkim do-
tyka ono najbardziej zaangazowanych, wrazliwych i sumiennych pracownikéw,
stanowigcych dla organizacji najwiekszg warto$¢. Przedstawiajgc to metafo-
rycznie, mozna powiedzie¢, ze wypalajg sie tylko ci, ktérzy wezedniej ptoneli.

Maslach i Leiter podajg sze$¢ zasadniczych przyczyn wypalenia: nad-
mierne obcigzenie pracg, brak kontroli (jednym ze Zrodet tego jest uprawiany
przez wielu przetozonych model mikrozarzgdzania, czyli nadmierna kontrola
i samodzielne decydowanie o wszystkich szczegétach), niewystarczajgce wy-
nagrodzenie, zatamanie wiezi spotecznych i poczucia wspélnoty w miejscu
pracy, poczucie braku sprawiedliwosci, konflikt wartosci”.

Silnej krytyce poddawany jest takze wspotczesny rynek pracy. Oto kilka
cech charakteryzujgcych tto relacji pracownik—praca, bedacych duzym
wyzwaniem dla wszystkich stron:

rosn3ca rola global- outsourcing ustug

nych przedsiebiorstw, i przenoszenie miejsc
z ktorych wiele bywa coraz pracy do krajow rozwi-
bardziej oddalonych od jajacych sie, co przy-
spraw zwyktych ludzi; czynia sie do rozktadu
Swiata pracy w krajach

postindustrialnych;

centralizacja wtadzy

w duzych przedsie-

biorstwach i zmniejszanie
uprawnien pracownikom
z pierwszej linii, np. beda-
cym w bezposrednim kon-
takcie z klientami;

stabngca kondycja

finansowa wielu orga-
nizacji pozytku publicz-
nego, w tym szpitali, szkot,
organizacji spotecznych,

wynikajaca ze zwigkszania

wydatkow na bezpieczen-
stwo, co wigze si¢ z zagro-
Zeniami terrorystycznymi

i konfliktami zbrojnymi;

7 Tamze.

dominujgca rola tech-

nologii informacyj-
nych i zwigzana z tym
rosnaca ingerencja sfery
zawodowej w prywatna;

budowanie poczu-
cia zagrozenia przez
srodki masowego przekazu

Scigajace sie w pokazywa-

niu tragedii, okrucienstw
i brutalnosci®.

8 Ch.Maslach, M. Leiter,
Pokona¢ wypalenie zawodowe,
Warszawa 2010.



Stres i wypalenie zawodowe jako zagrozenia dla osoby

Wypalenie jest zjawiskiem
degradujacym cztowieka i zarazem
niezwykle groznym problemem
spotecznym. Trzeba podkreslic,

ze przede wszystkim dotyka ono
najbardziej zaangazowanych,
wrazliwych i sumiennych
pracownikow, stanowiacych dla
organizacji najwiekszg wartosc.
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Z kolei badacze wywodzacy sie z nurtu egzystencjalnego zwracajg uwage
na to, ze niegdys ludzie poszukiwali sensu w wielkich religiach, a nie w wy-
konywanej pracy. Obecnie jest inaczej. ,,Dla ludzi, ktérzy odrzucili religijng
odpowiedz na pytania egzystencjalne, jedng z czesto wybieranych alterna-
tywnych odpowiedzijest praca. (...) Ludzie, ktorzy wybrali te alternatywe, pré-
buja uzyskac ze swej pracy poczucie sensu catego swojego zycia. Kiedy mysla,
ze sie zawiedli, wypalajg sie””. Dla osoby poszukujgcej sensu zycia w pracy 9  A.M.Pines, Wypa-

porazka zawodowa potrafi stac sie zyciowg katastrofg. Z drugiej strony ob- lenie —w perspektywie
egzystencjalnej, w: Wypa-
lenie zawodowe. Przyczyny
budujgcych organizacje na przestankach wynikajgcych z psychologii pozy- i zapobieganie, red.H. Sek,
Warszawa 2012, s. 33.

serwujemy rosngcg Swiadomos¢ pracownikéw, pracodawcéw i menedzeréw

tywnej i majgcych swiadomos¢, Ze praca, przynajmniej do pewnego stopnia,
moze mie¢ w sobie wielki potencjat nadawania sensu zyciu ludzi i tworzenia
ogromnej dodanej wartosci spotecznej.

Podsumujmy. Co mozna wiec zrobi¢, zeby zmniejszy¢ skale opisanych
wyzej zjawisk, stworzy¢ warunki sprzyjajace ochronie godnosci osoby oraz
rozwojowi w miejscu pracy w czasach charakteryzujgcych sie wysokim stop-
niem nieoczywistosci, niepewnosci i nieprzewidywalnosci?

Widze szes$¢ najwazniejszych kierunkéw dziatania:

Przede wszystkim nalezy two- Oznacza to, ze zarzadzanie powinno przybiera¢
rzy¢ warunki umozliwiajgce forme bardziej nastawienia na cel niz na zadanie
budowanie poczucia kontroli u pra- i szczegotowego definiowania polecen przez przetozo-
cownikoéw, ich wiekszej autonomii nych. Oznacza to rowniez potrzebe delegowania wiek-
i swobody decyzyjnej. szych zakresow obowigzkow oraz idgcych wraz z nimi
uprawnien dla pracownikow.

Potrzebne jest inicjowanie dziatan pania emocjonalnego, depersonalizacji i wigze si¢

na rzecz wiekszej podmiotowosci z wiekszg wiarg we wtasne mozliwosci. Szczegdl-
pracownikow, poszerzanie pol wspol- nego znaczenia nabiera w tym kontekscie zaanga-
nego podejmowania decyzji waznych zowanie pracownikéw w wolontariat, szczegdlnie
dla catej organizacji (np. rady pracow- w tzw. wolontariat kompetencyjny, gdzie istnieje moz-
nicze, system konsultacji spotecznych, liwos¢ rozwijania swoich umiejetnosci przy jednocze-
modele wspotwiasnosci pracowniczej itp.). snym niesieniu pomocy innym, np. osoba zajmujaca sie
Z wielu badan bowiem wynika, ze poczu- ksiegowoscia prowadzi ksiegowos¢ w hospicjum czy

cie wewnetrznej kontroli ma bezposredni pracownik HR zarzadza kadrami w fundacji dla os6b

zwigzek z obnizaniem ryzyka wyczer- Z niepetnosprawnosciami.




Wspieranie wiezi spotecznych,

tak w miejscu pracy, jak i poza
nim, oraz pasji pracownikow. Posia-
danie rodziny, grupy przyjaciot oraz
rozwijanie swoich zainteresowan
chroni przed zawodowym wypa-
leniem. Takg sam3 role odgrywa

umiejetnosc¢ szukania tzw. wspar-

cia spotecznego, a wiec wsrdd zna-
jomych, przyjaciot, kolezanek

i kolegdw z pracy, w stowarzysze-
niach i fundacjach. Z tego powodu
powinno sie szczegélnie docenia¢
oddolne inicjatywy pracownikow,
dziatania integracyjne, wolonta-
riat, budowanie pozytywnych relacji
z innymi dziatami, a takze z sze-
roko rozumianym otoczeniem danej
instytucji (organizacje pozarza-
dowe, szkoty, samorzad, instytucje
publiczne, lokalne kluby sportowe).

Wspieranie kultury organizacyjnej opartej na
rzetelnym dialogu z pracownikami i z oto-
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Przyznanie wartosciom og6lno-

ludzkim priorytetu w miej-
scu pracy. Tak podchodz3 do tego
Maslach i Leiter: ,Wolno$¢, rodzina,
poszukiwanie szczescia czy pokoju,
wszystkie te wartosci spoteczne
opierajg sie na zatozeniu, Zze najwyz-
sze dobro jest wynikiem umiejet-
nosci wykorzystania wyjatkowych
cech ludzkich dla dobra wtasnego
i innych. Ta podstawowa wiara
w wartosci ogo6lnoludzkie powinna
by¢ w miejscu pracy rownie funda-
mentalna, co w domu i spoteczen-
stwie”'”. Przekonanie to wynika
z potrzeby holistycznego postrze-
gania cztowieka oraz z wielu
doswiadczen, ktére pokazuja, do
jak niebezpiecznych zjawisk moze
dochodzi¢, kiedy nastepuje rozziew
miedzy wartosciami a dziataniami.

10 Ch.Maslach, M. Leiter,
Prawda o wypaleniu zawodowym,
dz.cyt., s.165.

czeniem zewnetrznym, dostrzegajacej i cenigcej

réznorodnos¢ ludzi, polegajacej przede wszyst-

kim na rozwijaniu mocnych stron w pracowni-
kach. Jednoczesnie powinny istnie¢ rozbudowane
i oparte na najnowszej wiedzy programy profilak-
tyczne dotyczace zagrozen psychospotecznych,
takich jak stres i wypalenie zawodowe, agresja,
przemoc w miejscu pracy, mobbing, molestowa-
nie seksualne czy dyskryminacja. Psycholo-

gia poznawcza, nurty poznawczo-behawioralne,
humanistyczne czy nowe podejscia systemowe

w psychologii wydaj3 sie skarbnicg inspiracji

dla takich rozwigzan.




postowlE Publikacja Zarzgdzanie z ludzkg twarzg powstata w ra-
mach projektu ,Zarzgdzanie wedtug wartosci”, odwotujgcego
sie —tak w swojej nazwie, jak i przestaniu — do Tischnerowskiego

»myslenia wedtug wartosci”. Naszg ambicjg byto zebranie eksper-
tédw z r6znych Srodowisk — biznesu (zaréwno pracujgcych w korpo-
racjach, jak i prowadzacych wtasne firmy), NGO, nauki — by f3czac
doswiadczenia, wspélnie zastanowic sie nad korzy$ciami czerpania
z mysli personalistycznej w zyciu zawodowym.

Publikacja powstata po serii spotkan, dyskusji, lektur tekstow.
Chcielibysmy, by byta dla Paristwa inspiracjg do bardziej perso-
nalistycznego postepowania w biznesie — opartego na szacunku,
dialogu, rozwoju i wspotpracy. Zalezato nam na przedstawieniu
praktyk, ktdre z jednej strony traktujg cztowieka jako osobe —z jej
potrzebami psychicznymi, fizycznymi i duchowymi — i wspieraja
jej rozwdj, a z drugiej sg korzystne dla firmy lub instytucji, w ktérej
dana osoba funkcjonuje.

ALEKSANDRA MIECZNIKOWSKA
odpowiedzialna za projekt

»Zarzgdzanie wedtug

wartos$ci”, prowadzony
przez Laboratorium ,Wiezi”
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absolwentka
Wydziatu Dziennikarstwa i Nauk Politycznych
na Uniwersytecie Warszawskim i Wydziatu Teo-
logicznego na Uniwersytecie Kardynata Stefana

ALEKSANDRA MIECZNIKOWSKA

Wyszynskiego. Ukonczyta takze podyplomowe
studia menedzerskie w Szkole Gtéwnej Han-
dlowej. Pracuje w Orange Polska, gdzie odpo-
wiada za komunikacje dziatart odpowiedzialno-
Sci spoteczne;j.
MARCIN NOWAK  socjolog, menadzer kultury.
Publikuje w ,Kulturze Liberalnej”, ,,Znaku”, ,Maga-
zynie Dywiz”. Na co dzier pracuje w Centrum Mysli
Jana Pawfa 11, gdzie zajmuje si¢ koordynacjg projek-
toéw kulturalnych i spotecznych z obszaru muzyki,
filmu, sztuk wizualnych, psychologii i duchowosci.



MARCELINA PYTLARCZYK

ukoriczyta psychologie

oraz studia csRr — strategia spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu. Ekspert w Orange Polska, gdzie
odpowiada za kluczowe projekty z zakresu csR oraz
zarzgdzania réznorodnoscig (m.in. polityke, dialog
i audyty r6znorodnosci). Inicjatorka podpisania
przez Orange Polska w 2012 roku Karty R6znorod-
nosci oraz certyfikacji Gender Equality & Diversity
for European & International Standard w Orange
Polska. Stypendystka Vital Voices Poland.
AGNIESZKA SIARKIEWICZ  starsza menedzerka
promogji i komunikacji oraz programéw organizacji
w Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Z organiza-
cja zwigzana od ponad 7 lat. Obecnie réwniez dok-
torantka Wydziatu Teologicznego na Uniwersyte-
cie Kardynata Stefana Wyszynskiego w Warszawie.

DR ROBERT SROKA  dyrektor ds.odpowiedzial-
nego inwestowania na Europe Srodkowg i Wschod-
nig w Abris Capital Partners oraz wspétpracownik
Katedry Przedsiebiorczosci i Etyki w Biznesie Aka-
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LABORATORIUM ,,WIEZI”  tojednazform dziatania katolickiego Srodowiska

skupionego wokét kwartalnika ,,Wiez”. Od ponad 60 lat nasze pismo i wyro-
ste wokot niego inicjatywy s3 istotng czescig polskiego zycia kulturalnego,
spotecznego, intelektualnego i religijnego.

Poczatki ,Wiezi” to rok 1958, gdy mtodzi dziatacze katoliccy zaczeli wy-
dawac miesiecznik pod tg nazwa. Jego redaktorem naczelnym zostat Tadeusz
Mazowiecki, ktory sprawowat te funkcje az do roku 1981. Przez lata rozwijaty
sie rowniez inne formy dziatania Srodowiska, stuzgce tym samym celom co
pismo.

Obecnie prowadzimy dziatalno$¢ w czterech gtéwnych formach:

- tworzgc kwartalnik ,Wiez”,

- wydajac ksigzki jako Wydawnictwo ,,Wiez” (postugujemy sie tez nazwa:
Biblioteka , Wiezi”),

- prowadzgc pod markg Laboratorium ,Wiezi” interdyscyplinarny nieza-
lezny oSrodek analityczno-badawczy,

- prowadzac internetowy serwis publicystyczny Wiez.pl.

W sktad Zespotu Laboratorium ,Wiezi” wchodzi ponad 60 oséb: na-
ukowcy, eksperci, analitycy, tworcy oraz publicysci réznych pokolen. Analizu-
jemy i komentujemy wydarzenia w Polsce, Europie i na Swiecie. Organizujemy
wyktady, spotkania i dyskusje —zaréwno kameralne seminaria czy warsztaty,
jak i duze wydarzenia miedzynarodowe (np. Zjazd Gnieznienski). Poprzez
nasze publikacje i dziatania pragniemy umacniac aksjologiczne fundamenty
spoteczenstwa obywatelskiego.

Zgodnie z tradycjg ,Wiezi” pragniemy szukac tego, co wspdlne, stuzy¢
pojednaniu, przezwyciezaniu uprzedzen i stereotypow. Nie zacieramy ist-
niejgcych réznic. Uwazamy jednak, ze w pluralistycznym Swiecie wtasciwym
sposobem budowania ludzkiej wspdlnoty jest dialog ludzi r6znych narodow,
kultur, religii i przekonan. Postawe dialogu rozumiemy jako wspétczesng
kontynuacje tradycji Polski jagiellofiskiej, a takZze wyraz katolicko$ci mysle-
nia — bo przeciez katholikos znaczy ,,powszechny”.

Laboratorium ,Wiezi” to chrzescijariski think tank. Patrzac na $wiat przez
pryzmat wiary, chcemy wiec nie tylko opisywac, ale tez ksztattowac polska
religijnos¢ xx1 wieku —$wiadoma, dojrzata, pogtebiong duchowo, otwartg na
spotkanie ze Swiatem i zaangazowang spotecznie. Wspieramy w postawach pol-
skich katolikéw wiernos¢ chrzedcijariskim korzeniom i madry krytycyzm, sym-
bioze gtebokiej tozsamosciz otwartoscig —to, co nazywamy otwartg ortodoksja.



KOMITET DIALOGU SPO£ECZNEGO KRAJOWE) I1ZBY GOSPODARCZE)
jest centrum mysli, ktére ma na celu polepszenie jakosci zycia
w Polsce, a w szczegdlnosci poprawe wzajemnych relacji mie-
dzy pracodawcami, pracownikami oraz administracjg rzagdowg
i samorzadowa. Wierzymy, ze najlepsz3g odpowiedzig na problemy
spoteczno-ekonomiczne Polski jest wspdlne poszukiwanie roz-
wigzan. Dialog oznacza dla nas poszanowanie réznych punktéw
widzenia, pogladéw i rél spotecznych.
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