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Wstep

Sumienie jest zjawiskiem, ktérego powiazania z teoriami zarzadzania
wydaja si¢ by¢ niedostatecznie zaakcentowane. Jednakze zapoznajac si¢
z ideami oraz zagadnieniami nauk zarzadzania, a takze jego istota, je-
ste$my w stanie zauwazy¢ jak bliska tej nauce jest ta osobliwos¢. W dzi-
siejszych czasach cztonkowie wielu srodowisk, jak i calych spoteczenstw,
przyznaja wickszosci organizacji prawa oraz przywileje, jakie zazwyczaj
udzielane byly jednostkom wchodzacym w sklad danych spoteczno-
$ci. Zaczgto je okreslaé osobami lub osobowosciami prawnymi'. Poprzez
uzyskanie prawnego indywiduum, przedsi¢biorstwa otrzymaly mozli-
wo$¢ wchodzenia w interakcje z otaczajaca je rzeczywistoscia w sposéb
zblizony do osoby. W podstawowym brzmieniu definicji tego pojecia,
osoby, to byt, ktdéry posiada zdolno$¢ do rozumowania, podejmowania
decyzji oraz brania odpowiedzialnosci za konsekwencje podejmowa-
nych dziatani, okreslany dalej mianem czlowieka®. Jednakze w wyniku
tychze prakeyk, w zauwazalny sposéb zaczeta poglebiad si¢ przepasé

' P. Bednarz-tuczewska, Organizacja jako cztonek spoteczeristwa, [w:] D. Latusek-Jurczak,
T. Olejniczak, W. Piotrowski (red.), Teoria organizacji: nauka dla praktyki, Warszawa 2018.
2. Locke, Rozwazania dotyczqce rozumu ludzkiego, Warszawa 1955.
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pomiedzy osobami fizycznymi a osobami prawnymi. Poprzez umoz-
liwienie organizacji okreslania siebie mianem osoby prawnej, nadano
im prawa, ktére daja mozliwo$¢ osiagania zamierzonych celéw w jed-
nakowy sposéb, jak zywy przedstawiciel spofecznosci. Jednak ilo$¢ za-
sobdéw, sposéb ingerowania w otoczenie oraz wplywanie na ogromng
rzeszg interesariuszy, rozprowadza site w niewspotmierny sposéb. Wraz
z uzyskana sita ida réwniez mozliwosci unikania odpowiedzialnosci lub
bezposredniego wplywania na werdykt spraw, ktéry mogtyby w przy-
sztoéci dotyczy¢ dziatad podejmowanych przez organizacje. Przedsig-
biorstwa zdajg sobie sprawe ze swoich mozliwosci i wykorzystuja je
na kazdym kroku swoich dzialan, wysuwajac coraz bardziej zuchwale
roszczenia®. Warto réwniez zwrdci¢ uwage na to, ze za organizacja oraz
tym, jaka ona przybiera postawe wobec otaczajacej ja rzeczywisto$ci,
odpowiadajg jej cztonkowie. To wlasnie zarzadzajacy nig menadzero-
wie, ich zachowanie, wyznawane wartos$ci oraz normy, ktérymi sie kie-
ruja, mogg determinowac¢ ksztatt wewnatrzorganizacyjnych kodekséw,
ktére sktadaja si¢ na tozsamos¢ przedsigbiorstwa.

WHasnie na tym etapie pojawia si¢ pytanie, w jaki sposéb jednostki
wchodzace w sklad organizacji moga bezposrednio wplywaé na ksztatt
osobowosci organizacji? Czy spoleczeristwo jest w stanie okielzna¢ dzia-
tania organizacji oraz ich przedstawicieli poprzez nalozenie na nich jed-
nakowych moralnych obowiazkéw, norm i wartosci, jakie spoczywaja
na wszystkich cztonkach spotecznosci? Czy mozna méwi¢ o podmioto-
wosci w kontekscie organizacji i o istnieniu proceséw, ktére moglyby
by¢ przedstawione w analogiczny sposéb jak sumienie jednostki? Po-
jecia z zakresu zarzadzania, etyki, filozofii moralnosci oraz spoteczne;
odpowiedzialnoéci biznesu umozliwiaja odnalezienie odpowiedzi na
powstate watpliwosci dotyczace dzialania organizacji. Przyjrzenie sig
temu zjawisku z aksjologicznego i deontologicznego punktu widzenia
pozwoli zrozumie¢ ciagle zmieniajace si¢ Srodowisko organizacji, jak
i samo przedsi¢biorstwo. Uswiadomienie sobie, ze otaczajaca nas rze-
czywisto$¢ umozliwia dostrzezenie efemeryczno$ci proceséw etyczno-
-spotecznych, ktére mozna okresli¢ mianem emergencji. Wytaniajacy
si¢ z transformacji eklektyzm moze stanowi¢ punkt wyjsciowy w roz-
wazaniach nad nieustannie trwajacym procesem Scierania si¢ dwdch
$wiatéw: organizacyjnego i jednostkowego.

3 P. Bednarz-Euczewska, op. cit.
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Nurt humanistyczny w zarzadzaniu

Praktyki, ktére mogltyby zosta¢ okreslone mianem pierwszych przeja-
woéw zarzadzania, majg swoje miejsce w dalekiej przesztosci gatunku
ludzkiego. Niewatpliwie mozna zaliczy¢ do nich zaréwno okres zmiany
trybu zyciu protoplastéw starozytnych cywilizacji, jak i réwniez ich
przedsiewzigcia, takie jak stawianie pierwszych ogromnych budow-
li oraz zrzeszanie plemion w wigksze gromady*. Jednakze za poczatek
nauk o zarzadzaniu uwaza si¢ przetom XIX oraz XX wieku. To wiasnie
wtedy ma miejsce uksztattowanie si¢ nowej formy tychze nauk oraz
podjgto si¢ teoretyzowania mechanizméw zarzadzania, do ktdrych za-
liczy¢ mozna zarzadzanie kapitalem ludzkim i organizacje pracy’. Roz-
legte zaklady przemystowe, bedace efektem zmian technologiczno-go-
spodarczych, ktére zapoczatkowaly pierwsza rewolucje przemystowa
— wymagaly nowych rozwiazan oraz metod. Dotychczas wykorzysty-
wane metody, techniki oraz narzedzia okazaly si¢ niedostateczng forma
sprawowania kontroli nad ogromna, produkcyjng machina®. Zaistniala
sytuacja data poczatek rozwijaniu nowych form zarzadzania, bedacych
odpowiedzia na potrzeby industrializacji — mechanizacj¢ produkcji.
Zarzadzanie od poczatku swojego istnienia trwa w dysonansie, kt6-
remu poczatek miedzy innymi dat wybitny, osiemnastowieczny mysli-
ciel — Adam Smith. Uznany jest on powszechnie za jednego z twércéw
nowozytnej ekonomii, gtéwnie dzigki teoriom dotyczacym bogactwa
narodéw i tego, na czym oparte s3 motywy dziatari czlowieka: samo-
lubstwie i egoizmie’. Jego trzy najwicksze dzieta: Teoria uczué moral-
nych, Badanie nad naturg i przyczynami bogactwa narodéw i Historia
astronomii — ukazujg ,schizofreniczno$¢” zarzadzania®. Jednakze za
pionieréw tej nauki uwaza si¢ dwoéch najbardziej znanych twércéw
teorii zarzadzania: Maxa Webera oraz Fredericka Taylora. To wiasnie
oni dali poczatek roztamowi nauk zarzadzania na dwa rézne nurty:
humanistyczny oraz ekonomiczny. Max Weber stat si¢ prekursorem
nurtu humanistycznego, ktéry znalazt swoje miejsce przede wszystkim
w murach wielu uniwersytetéw, natomiast podejécie ekonomiczne Fry-
deryka Taylora zostato ciepto przyjete na uczelniach ekonomicznych

7. Beliczyniski, Praktyka i wiedza z zakresu zarzqdzania w starozytnosci, Krakéw 2011.

5 A. Stabryta, Podstawy organizacji i zarzqdzania. Podejscie i koncepcje badawcze, Krakéw
2012.

6 7. Zymonik, Koszty jakosci w zarzqdzaniu przedsighiorstwem, Wroctaw 2003.

7'T. Sedldcek, Ekonomia dobra i zta, Warszawa 2012.

8 Ibidem.
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oraz handlowych. Oba kierunki pomimo réznic na tle tematycznym
oraz metodologicznym, nakfadaly si¢ na siebie dajac dowdd interdy-
scyplinarnosci nauk zarzadzania’®.

Nurt ekonomiczny skupia si¢ na tym, jak zwigkszy¢ efektywnosé
zarzadzania w organizacjach. Mechanizmy organizacji sa badane z per-
spektywy zasad rynkowych, ktére moga zostaé niekiedy oskarzone
o przesadnie zdehumanizowana forme¢ oraz metod¢ rozumowania.
Mianem dehumanizacji okresla si¢ niewtasciwe sposoby zarzadza-
nia ludzkim kapitatem oraz niepoprawne dostosowanie miejsca pra-
cy, wraz z blednym przekonaniem o0séb zarzadzajacych, dotyczacym
umieje¢tnosci podwladnych. Ograniczenie mozliwosci rozwoju pracow-
nikéw, a takze niezwracanie uwagi na potrzeby oraz fake ich zaspoka-
jania, wchodzi w zakres znaczenia zjawiska jakim jest dehumanizacja.
Zaniedbania wynikajace z niepoprawnej postawy oséb odpowiedzial-
nych za pracownikéw moga w szkodliwy sposéb oddzialywaé na jed-
nostki wchodzace w skfad spotecznej struktury organizacji'®. W prze-
ciwieristwie do nurtu ekonomicznego, nurt humanistyczny przyjat za
cel swoich badan zrozumienie mechanizméw zarzadzania z perspek-
tywy czlowieka. Zwickszenie dobrobytu pracownikdéw stato si¢ celem
nadrzgdnym, a dzi¢ki rozumieniu wewnatrzorganizacyjnych niuanséw,
préby zdefiniowania wewngtrznych relacji, rytuatéw, norm lub war-
toéci otrzymujemy mozliwo$¢ poznania spoiwa, za pomocg ktérego
zostata wzniesiona organizacja. Perspektywa humanistyczna odnalazta
swoje miejsce w teorii zarzadzania, odmieniajac jej oblicze. Zaczgto po-
dawad w watpliwo$¢ wszechpanujace prawa rzadzace nowozytnymi or-
ganizacjami, ktére nadal wykorzystuja rozwiazania charakeerystyczne
dla klasycznej szkoly zarzadzania. Powstanie szkoly byto odpowiedzia
na problemy oraz potrzeby przedsi¢biorstw wczesnej fazy rewolucji
przemystowej. Przedsi¢biorstwa byly postrzegane jako ztozone machi-
ny, ktérych jedynym zadaniem miata by¢ ciagta produkcja débr pod
okiem zdyscyplinowanych oraz postusznych pracownikéw''. W prze-
ciwieistwie do klasycznego podejscia, nurt humanistyczny wzbogaca
perspektywe zarzadzania, dodajac do niego nowy cel: cztowieka. Sku-
pia si¢ na jego samopoczuciu, ukazuje jego znaczenie i to w jaki sposéb
jest w stanie partycypowaé z pozostalymi uczestnikami zycia spolecz-

* M. Kostera, ]. Kociatkiewicz, Zarzqdzanie humanistyczne zarys programu Problemy
Zarzqdzania, ,Problemy Zarzadzania” 2013, nr 4 (44).

10 B. Mikuta, A. Potocki, Humanizacja organizacji pracy. Aspekty metodologiczne, Krakéw
1998.

" RW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjiami, Warszawa 1998.
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nego w otaczajacym go $wiecie. Stara si¢ nada¢ wlasciwe tempo rozwi-
janiu swoich mozliwosci. Perspektywa humanistyczna opiera si¢ o mysl
Immanuela Kanta, imperatyw kategoryczny, ktéry glosi, ze czlowiek
nigdy nie powinien zosta¢ sprowadzony do roli narzedzia albo zaso-
bu umozliwiajacego osiaganie okreslonych celéw, albowiem to jedynie
cztowiek winien by¢ gtéwnym celem kazdego dziatania organizacji'®.

Cnota w stuzbie zarzadzania

Waznym punktem w rozwazaniach nad etycznym i moralnym wy-
miarem zarzadzania sg mysli starozytnych filozoféw, ktérzy w wyrazny
spos6b wypowiadali si¢ na temat etyki oraz cnét. Sokrates uwazal, ze
przewodnikiem czlowieka jest jego opiekunczy duch. To wilasnie on,
odzywajac si¢ wewnatrz nas, powstrzymuje cztowieka przed podejmo-
waniem niemoralnych czynéw. Jest nie tyle co opiekunem, ale doradca
i przewodnikiem. Wspiera czlowieka w podejmowanych przez niego
dziataniach i dba o to, aby nie zboczyt na zla droge'. Kolejng istotng
postacig jest Platon, ktéry poswigcit najwigcej swojego czasu sprawom
zwigzanym z etyka oraz cnotami. Wezesniej przyjety sposéb myslenia,
zaproponowany przez Sokratesa, zréwnat cnote z wiedza. Jednakze Pla-
ton zaproponowal znacznie rézniace si¢ podejscie do tego zagadnienia.
Uzupetnit teorie swojego poprzednika, tworzac teorig czterech cnét'™.
Uznal, ze weze$niej zaproponowane sposoby myslenia nalezy w znacz-
ny sposdb rozszerzy¢. Tworzac nowg teorig, przyjat za punke wyjsciowy
pitagorejska koncepcje cnoty, ktéra zaktadata, ze tad i harmonia, jako
nieodfaczne czgéci duszy, wspolgraja ze sobg i maja jednakowy udzial
w harmonii ducha. Cnota wiedzy, zaproponowana przez Sokratesa, jest
jedynie drobna cz¢scia duszy, ktéra odpowiada za rozum. Platon uzu-
pelnit teori¢ Sokratesa, proponujac nastgpujace cz¢sci duszy: madrosé
jako cnota rozumu; umiej¢tno$é panowania nad soba, ktéra umozli-
wia walke z pozadaniem i popedami; mestwo, ktdre przeciwdziata zu-
chwatosci oraz bojazliwosci; oraz sprawiedliwos¢, jako czegs$é spajajaca
wszystkie czesci duszy i utrzymujaca porzadek'.

12 M. Kostera, Refleksje o zarzqdzaniu humanistycznym, Krakéw 2015.

¥ M. Kapias, G. Polok, Sumienie menadzera w przestrzeni gospodarczej, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2016, nr 274.

Y \W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, Warszawa 1999.

15 Ibidem.
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Przedstawione cnoty powinny by¢ nieodlacznym elementem nie-
pisanego kodeksu 0séb zarzadzajacych. Wylacznie dzigki osiagnigciu
duchowej czystosci jestesmy w stanie dosiegnaé pickna, wiedzy oraz
harmonii, umozliwiajacej ksztaltowanie organizacyjnego zycia i wypet-
nienie go radoscig oraz mitoscia'®. W tym wypadku sumienie moze zo-
sta¢ opisane jako nieodfaczna czgé¢ ludzkiej swiadomosci, ktéra bezpo-
$rednio odpowiada za dzialania o charakterze moralnym. Przez w pelni
uswiadomione funkcjonowanie oraz wypetnianie swoich codziennych
obowiazkéw, cztowiek jest w stanie poswiecic si¢ danemu przedsigwzig-
ciu. Caloksztalt zdolnosci oraz umiej¢tnosci umozliwiajacych oceng
proceséw zachodzacych w glebi naszego rozumu okreslany jest mianem
swiadomosci. Dzigki $wiadomosci czlowiek osiaga zdolno$é oceniania
nie tyle co przeksztatcert mysli zachodzacych w glebi jego rozumu, ale
rozumu jako takiego. Przez uzupetnienie tych proceséw przemyslenia-
mi, ktére wiaza si¢ z przyjmowana przez siebie postawa, zachowaniami
oraz wyznawanymi warto$ciami, przy jednoczesnym uwzglednieniu
istoty odpowiedzialnosci za podejmowane dziatania oraz kwestii god-
nosci, $wiadomo$¢ przeksztalca si¢ w sumienie’.

Quasi-sumienie organizacyjne

Zastanawiajac si¢ nad znaczeniem stowa sumienie, warto odwotaé si¢ do
jego etymologii. Sumienie wywodzi si¢ od greckiego stowa syneidesis,
by pézniej w jezyku facinskim by¢ okreslanym jako conscientia. Rozbi-
cie tych stéw na osobne fragmenty ukaze nam ich ztozonos¢ i niejed-
noznaczno$é. Lacifskie sumienie zawiera w sobie dwie czgéci — jest to
przedrostek con oraz rdzed scientia®. W tym wypadku obydwa stowa
majg istotne znaczenie. Uzyty przedrostek jest wykorzystywany w celu
podkreslenia zwiazku z jednostka bedaca podmiotem w zdaniu, w kté-
rym zostaje uzyte to stowo. Rdzen natomiast jest wyrazeniem okresla-
jacym poziom znajomosci rzeczy — wiedzy czy tez umiejetnosci o cha-
rakterze psychicznym, jak i fizycznym. Predyspozycje psychofizyczne
sa w tym wypadku cechami osobowosci. Odpowiadajg za charakter
jednostki oraz poziom sprawnosci fizycznej wraz z zdolno$ciami ma-
nualnymi. Kazdy z tych elementéw wspélgra ze soba, tworzac jednolity
zbiér sklonnosci i predyspozycji cztowieka.

16 Tbidem.
7M. Kapias, G. Polok, op. cit.
18 K. Saja, Sumienie, [dok. elektr.] https://tiny.pl/7jq3m [odczyt: 31.08.2020].
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Na codzienne obowiazki oséb odpowiedzialnych za zarzadzanie
w organizacjach sktada si¢ wiele rézniacych si¢ od siebie zadan i wy-
mogdw. Przede wszystkim najwazniejszym czynnikiem pracy menadze-
ra jest wiedza, ktéra pomaga poruszaé si¢ w realiach organizacyjnego
$wiata. Jednakze nieodlgczng czgécia pracy sa relacje z interesariuszami
oraz jednostkami wchodzacymi w sklad przedsi¢biorstwa. Dzigki wie-
dzy na temat spolecznych oraz psychologicznych aspektéw zarzadza-
nia, osoby odpowiedzialne za zarzadzanie w organizacji potrafia po-
dejmowac¢ interakcje z wieloma podmiotami oraz wchodzi¢ w gleboka
relacje interpersonalna. W tego rodzaju formach porozumiewania si¢
z innymi osobami nalezy podkresli¢ istotng rol¢ empatii, ktérej zro-
zumienie wymagane jest w celu utworzenia dobrych oraz stabilnych
relacji pomigdzy poszczegdlnymi interesariuszami. Zawiazane w ten
sposéb znajomosci powinny zosta¢ utworzone na zasadzie wzajemnego
poszanowania réznic oraz glebokiego szacunku. Wylacznie dzigki ta-
kiemu podejsciu kadry zarzadzajacej dajg dowdd uznawania norm oraz
zasad, ktdre zostaly zgodnie wypracowane przez spoleczeristwo, w kté-
rym ulokowana jest dana organizacja". Zasady te wydajg si¢ by¢ try-
wialne, jednakze wiasnie dzigki przestrzeganiu spotecznych kodekséw
wartosci, jak i organizacyjnych, jestesmy w stanie zbudowa¢ strukture
organizacji na fundamencie moralnosci i spolecznej odpowiedzialno-
$ci. W pracy menadzera i organizacji pomocne moze okaza¢ si¢ nie-
skrepowane niczym kreatywne myslenie oraz zdolno$¢ rozwigzywania
konfliktéw i probleméw o charakterze spotecznym, ekonomicznym,
jak i tych, ktdre zwiazane s3 z filozofia moralno$ci®. Praca menadze-
ra zwigzana jest nie tylko z wydarzeniami i decyzjami o charakterze
ekonomicznym, ale przede wszystkim sktada si¢ z wielu etycznych wy-
boréw. Osoby zarzadzajace organizacja powinny zdawaé sobie sprawe
z tego, ze to whasnie oni, jako najwyzej usytuowani w hierarchii orga-
nizacyjnej, maja wplyw na ostateczng formg przedsi¢biorstwa. Poprzez
ich zachowanie oraz to, jakimi kieruja si¢ wartosciami, budowana jest
kultura organizacji, wyznaczane s3 nowe trendy oraz etykieta pracy”’.
Osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie organizacji, bez wlasciwych
umiej¢tnosei oraz wiedzy na temat zasad moralnych, nie sa w stanie
podja¢ si¢ w pelni spoczywajacych na nich obowiazkéw. To wiasnie
znajomo$¢ praw, norm oraz wartosci spofecznych i organizacyjnych

¥ A. Kochmarniska, Zarzqdzanie personelem wielokulturowym na podstawie badar wlasnych,
»Zarzadzanie i Edukacja” 2010.

2 M. Kapias, G. Polok, op. cit.

2 R.W. Griffin, op. cit.
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umozliwia zarzadzajacym sumienne oraz uczciwe podejmowanie si¢
swoich zadan. Ponadto wiedza ta umozliwia podejmowanie decyzji, wy-
boréw i rozstrzygania sadéw?’. W obliczu sytuacji, ktdrej rozwiazanie
jest nieosiagalne za pomoca narzedzi zarzadzania, osoby odpowiedzialne
za funkcjonowanie firmy powinny odwota¢ si¢ do wlasnego sumienia.
Bedac w pelni swiadomym uczestnikiem zycia spolecznego, zdajac sobie
sprawe z konsekwencji wynikajacych z podjetych dziatan, przy jedno-
czesnym odwotaniu si¢ do moralnosci, zarzadzajacy jest w stanie podjaé
moralnie dobra decyzj¢. Stawia siebie w jednakowej pozyciji jak podmiot,
ktéry jest przez niego aktualnie oceniany, badz stara si¢ zrozumieé czyn-
niki sktadajace si¢ na krytyczng sytuacja, ktéra w danej chwili wymaga
konkretnych oraz trudnych dziatai. To wtasnie w takich momentach od-
wotanie si¢ do sumienia jest ostatnia linig obrony.

Miejsce moralnosci w zarzadzaniu ludzkim kapitatem

Przedstawione mysli na temat moralnosci swoim sposobem opisywania
spolecznej rzeczywisto$ci mogg zostaé poréwnane do metod konstru-
owania teorii dotyczacej przywddztwa i strategii zarzadzania ludZmi
w organizacjach. Rozmyslajac nad Zyciem spofecznym i organizacja,
pierwsze na mysl przychodza formy zarzadzania podmiotami, ktdre
wchodza w sktad organizacji. To wlasnie w czterech paradygmatach
opisanych i przedstawionych przez Gayle C. Avery dowiadujemy sig, co
stanowi zrédlo zaangazowania cztonkéw grupy, a takze to, jak podsta-
wy przywédztwa determinuja caloksztatt panujacego w danym miejscu
paradygmatu®. Sposrdd czterech paradygmatéw przywddztwa: para-
dygmatu klasycznego, transakcyjnego, wizjonerskiego i organicznego
— ten ostatni wydaje si¢ by¢ najbardziej zblizony do formy, ktéra tyczy
si¢ zaréwno ksztattowania struktur spotecznosci, jak i praw, norm oraz
wartosci — bedacych budulcem organizacyjnego kregostupa moralne-
go. Paradygmat przywddztwa organicznego moze w tym wypadku zo-
sta¢ potraktowany jako najbardziej dojrzata forma sprawowania wladzy
— zaréwno tej materialnej, jaki i duchowej. Przedstawiona opinia moze
zosta¢ umocowana za sprawg kontinuum przywdédztwa stworzonego
przez Bernarda Bassa. Amerykaniski uczony rozpisal swéj pomyst na
osi, ktéra swoja rozpigtoscia ukazywata réznice paradygmatéw. Przyjat,

22 M. Kapias, G. Polok, op. cit.
3 G.C. Avery, Praywédztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, Warszawa
2009.
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ze jednym kraricem osi stang si¢ praktyki autokratyczne, a drugim beda
praktyki demokratyczne®.

Teoretyk przywddztwa, Michael Harvey, siega po poréwnania, ktére
swoja formg sg zblizone do teorii darwinizmu®. Przedstawiajac genezg
przywédztwa, wykorzystuje model oparty na antropologicznej opowie-
$ci. Opisuje on proces ksztaltowania si¢ przywddztwa poprzez przedsta-
wienie trzech etapdw powstawania spolecznoéci i wewnatrzspoteczne-
go zycia®. Pierwszym jest chwila po utworzenia si¢ grupy, w ktérej po
pewnym czasie dochodzi do wyltonienia lidera, a takze uksztaltowania
pierwotnych struktur organizacyjnych. Etap zostaje przedstawiony za
pomoca objasnienia zachowan zwierzat stadnych na przyktadzie grupy
wilkéw. Zaréwno zwierzeta, jak i ludzie musze zda¢ sobie sprawe z tego,
co jest im najbardziej potrzebne do przetrwania. Czlonkowie znajg swoje
obowiazki i wiedza, jak moga wesprze¢ swoj kolektyw. Instynke, a tak-
ze poped staly si¢ powodem zmian i sita, ktéra popchneta bezksztattng
mas¢ na tor bedacy droga do uksztattowania si¢ sprawnie funkcjonuja-
cej zbiorowosci?’. Kolejnym stadium jest chwila nadania sensu swojemu
istnieniu i swoim dziataniom. Powstate struktury umozliwiajaq tworze-
nie znacznie bardziej zaawansowanej spotecznosci niz pierwotne grupy
osobnikéw swojego rodzaju. Odkryte nowe formy dialogu oraz konstru-
owania mysli nie ograniczaja si¢ juz jedynie do wymyslania sposobéw
zdobywania zywnosci badz znalezienia schronienia. Dzigki zaspokojeniu
potrzeb takich jak sen, pozywienie, a takze znalezienie bezpiecznej kry-
jowki, cztowiek moze zacza¢ mysle¢ o samorealizacji i rozwijaniu swojej
spofecznosci. Odnosi si¢ to réwniez do przedstawionej wezesniej teorii
moralnej, ktéra zmienia si¢ wraz z przeksztatcajacym si¢ spoteczefistwem.
Istniejace na poczatku prymitywne spoleczenistwo rzadzito si¢ zupelnie
innymi prawami. Prawa te méwily o tym, jak czlonkowie spotecznosci
mogg zdobywaé pozywienie lub na jakiej zasadzie moga wchodzi¢ w in-
terakcje z konkurencyjnymi plemionami. Agresja, ktéra mogta koriczy¢
si¢ $miercig przeciwnika, moze by¢ zupelnie inaczej postrzegana na eta-
pie znacznie zaawansowanej cywilizacji. Wszystko oczywiscie zalezne jest
od kultury, jaka uksztattowala si¢ na przestrzeni funkcjonowania takie-
go spoteczeristwa. Filozofia pokoju i stowa, jak i dyplomacja oparte na
prymitywnej sile, moga zdeterminowa¢ metodg, za pomocg ktdrej dane

 Ibidem.

5 M. Harvey, Leadership and the human condidtion, [w:] G.R. Goethals, G.J.L. Sorenson
(red.), The Quest for a General Theory of Leadership, Massachusetts 2007 .

% Tbidem.

% Ibidem.
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spolecznosci ksztattujg otaczajacy je rzeczywisto$é. Ostatnim etapem jest
chwila, w ktérej w pelni u§wiadomione spoteczeistwo musi poradzi¢
sobie z podzialem wiadzy. Prawo oraz zasady, ktére uksztattowaly sie
w trakcie transformacji struktur spotecznosci, sa kluczowym elementem
w procesie stwarzania nowych form zarzadzania oraz przewodzenia. Ten
moment jest w stanie ukaza¢, w jakim stopniu rozwinigta jest moralnogé
jednostki wchodzacej w sklad danej zbiorowosci. Osoby odpowiedzial-
ne za pozostatych cztonkéw spotecznosci musza zadecydowad, na jakiej
zasadzie i w jaki sposéb zostana rozdysponowane obowiazki i zadania®®.

Na tym etapie sumienie odgrywa niebagatelna role. Jako narzedzie
umozliwiajace wykonywanie osadu, zgodnie z wlasnymi przekonania-
mi, biorac jednoczesnie pod uwage kulture naszej spotecznosci, a takze
standardy wynikajace z procesu ewolucji teorii moralnej, sumienie moze
zosta¢ uznane za podstawowy element podejmowania decyzji przez przy-
wo6dcédw badz lideréw. Nalezy zakladad, iz sumienie jest rézne u kazdego
czlowieka, poniewaz kazdy z nas posiada zupelnie inne doswiadczenie,
wiedz¢, wspomnienia, béle czy traume. Jednakze przyjmujac, ze mamy
do czynienia z jednostkami zdrowymi, ktérych nie okreslimy mianem
antyspolecznych, mozemy zaktada¢, ze gléwnym determinantem decyzji
w kontekscie sumienia bedzie tho kulturowe. Proces internalizagji jest
najbardziej priorytetowym elementem rozwoju narzedzi, ktére umozli-
wiaja dojrzalemu cztowiekowi podejmowanie decyzji zgodnych z wia-
snym sumieniem. Wychowanie w kulturze, ktéra czgsto zdominowana
jest przez praktyki oraz wartosci réznorodnych wierze — jest istotnym
detalem w procesie ewolucji moralnosci. Zrozumienie kulturowych niu-
anséw wewnatrz spolecznosci badz w organizacji moze stanowi¢ pierw-
szy krok do zdemaskowania proceséw stojacych za podejmowaniem de-
cyzji, zgodnych z sumieniem osoby przewodzacej, przy jednoczesnym
uwzglednieniu wewngtrznych praw organizacji.

Tozsamos¢ organizacyjna

Polski socjolog Piotr Sztompka opisuje tozsamos$¢ jako system definio-
wania polozenia swojej jednostki w wymiarze moralnosci, wraz z okre-
$leniem jasnych granic tej przestrzeni w celu unaocznienia obowiazkéw,
jakie spoczywaja na czlonkach danej spotecznosci®. Czlowiek bedac
jednostka zyjaca w grupie musi wspélistnie¢ wraz z innymi tworami
8 Ibidem.

¥ P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczeristwa, Krakéw 2006.
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rzeczywistosci spolecznej. Powstate w ten sposéb: obowigzek wspitdzia-
lania oraz spoleczna odpowiedzialnos¢ odpowiadaja za whasciwe funk-
cjonowanie grupy jako catosci. Swiadoma swoich zadasi i obowiazkéw
jednostka uwaza siebie za fragment ogromnej ukladanki, w ktérej za-
cieraja si¢ granice pomiedzy ja, ktére zmierza do zintensyfikowania ro-
zumowania §wiata poprzez kategori¢ my*°. Pojecie ,spoteczeristwa or-
ganizacji” w kontekscie zbiorowej podmiotowosci, z naciskiem na isto-
te sumienia, a takze etyki — zostalo w pewnym stopniu przedstawione
przez Petera Druckera. Uwaza on, ze zycie organizacji stalo si¢ w na-
szych czasach dominujaca forma partycypacji i aktywnosci spotecznej,
ktéra wiaze si¢ bezposrednio z wyrazeniem: spofeczenistwo organizacji.
Pracownik wchodzacy w mury organizacji jest jednostka niepodlegta,
bedaca zarazem bytem podlegajacym zasadom istniejacym wewnatrz
tejze organizacji. Jego funkcjonowanie zostaje zdeterminowane po-
przez podejmowane praktyki, ktére jednoczesnie daja mu mozliwosé
dziatania w celu osiaggnigcia okreslonych korzysci badz celéw”'. Tadeusz
Kotarbiriski nazywa organizacj¢ zbiorowoscia, ktéra jako cato$¢, po-
dejmujac swoje dziatania wykorzystuje wszystkie wewnetrzne, wspot-
istniejace sktadniki i jednostki. Czynnosci s podejmowane w celu
nadania swoim dziataniem ciaglosci, ktéra zorientowana jest na osia-
gniccie sukcesu®. Jednostki wchodzace w sktad organizacji, w tym oso-
by zarzadzajace, powinny zdawa¢ sobie sprawe z obowiazkéw jakie na
nich zostaly natozone. Osoby przewodzace w danej grupie sa bowiem
odpowiedzialne nie tylko za charakter ekonomiczny powierzonych im
zadan, ale do ich najwazniejszych obowiazkéw nalezy umiejetne za-
rzadzanie cigzarem, jakim jest wymiar etyczny podejmowanych dziatari
tudziez odpowiedzialnosé moralna.

Kategorie przeksztalcania moralnosci

Teorie rozwoju moralnosci mozna wykorzysta¢ do opisywania i wy-
znaczenia poziomu dojrzatosci moralnej przedsi¢biorstwa przez wyko-
rzystanie zagadnien etyki, a takze podkre$lania wagi odpowiedzialnosci
organizacji w kontekscie zycia spotecznego. Koncepcja rozwoju mo-
ralnego, naniesiona na organizacyjng rzeczywisto$¢, moze zostaé uzy-

3 D. Bak, Czy firma ma sumienie? Refleksje o podmiotowosci moralnej organizacji, ,Annales.
Etyka w Zyciu Gospodarczym” 2018, nr 3 (21).

3! PE Drucker, Spofeczeristwo pokapitalistyczne, Warszawa 1999.

32T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Wroctaw 1958.
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ta do zbadania podatnosci organizacji na procesy zmian wchodzacych
w zakres $wiadomosci menadzeréw i pracownikéw przy uwzglednieniu
wewngtrznych standardéw etycznych. Procesy te zostaly opisane przez
Lawrence’a Kohlberga®. Ksztaltowanie si¢ indywidualnej refleksji mo-
ralnej zaprezentowat poprzez wykazanie trzech stadiéw rozwoju moral-
nego, ktérych zrozumienie i zastosowanie moze pozwoli¢ na skonstru-
owanie analogicznej koncepcji rozwoju moralnego, wykorzystywanego
do budowania tozsamosci przedsi¢biorstwa. Pierwszym stadium zapre-
zentowanym przez Kohlberga jest faza przedkonwencjonalna. Jest to
sytuacja, w ktérej jednostki wchodzace w sklad organizacji podejmuja
swoje decyzje, a takze wybory opierajac si¢ na dwoch atawistycznych
rodzajach motywacji: hedonizmie i wyborze mi¢dzy kara a nagroda.
Faza ta opiera si¢ na najbardziej pierwotnych zachowaniach, ktére uka-
zujg cztowieka jako jednostke kierujaca si¢ wylacznie wlasnym dobrem.
W sposéb egocentryczny, podejmujac dziatania umozliwiajace mu od-
sunigcie poczucia porazki oraz strachu, cztowiek kieruje si¢ drogg przy-
jemnosci i osiggania korzysci. Kolejnym stadium jest etap konwencjo-
nalny. W nowych cztonkach organizacyjnej spotecznosci zrodzita sig
wewngtrzna potrzeba do podporzadkowywania si¢ prawom lub nor-
mom postgpowania narzuconym im przez zbiorowos$¢ danej organiza-
¢ji**. Cztonkowie wchodzacy w skiad kolektywu poczatkowo odrzucaja
narzucane im prawa, jednakze che¢¢ przynaleznosei i towarzyszacy ich
pracy proces internalizacji — spycha ich na tor dominujacych wartosci
wewngtrz organizacji. Przyjecie kodeksu wartosci organizacji, a takze
zaakceptowanie go jako nowego, osobistego ,dekalogu” moze da¢ po-
czatek uksztaltowaniu si¢ organizacyjnego sumienia, ktérym od teraz
beda si¢ kierowaé. Ostatnim stadium jest etap postkonwencjonalny.
W tej fazie jednostki bedace cz¢scig organizacji przyjmuja zasady mo-
ralnosci spolecznosci za wihasne. Postawa ta umozliwia pracownikom
w petni autonomiczne funkcjonowanie zaréwno w kontekscie osobi-
stej $wiadomosci moralnej, jak i na polu teoretycznym, zwigzanym
z rozumieniem swojej odpowiedzialnosci wzgledem organizacji oraz
wolnosci wyboru zgodnym z wykreowanym, organizacyjnym quasi-su-
mieniem®. Sumienie jest przedstawiane jako wyrazenie abstrakcyjne,
w ktérym mogg zostaé zawarte pojecia rozumnosci i autonomicznego
myslenia. Wszystko zalezy bowiem od kontekstu i momentéw w zyciu

3 D. Bak, op. cit.

34 Ibidem.

35 L. Kohlberg, Essays on Moral Development, The Philosophy of Moral Development: Moral
Stages and Idea of Justice, New York 1981.
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cztowieka, ktdre czgsto zréznicowane s przez towarzyszace mu w da-
nej chwili emocje, jak i zdolno$¢ do oceny biezacej sytuacji oraz ich
interpretacji. Prowadzac rozwazania dotyczace sumienia i moralnosci
warto podjaé prébe zbadania tego, czy mozna méwi¢ o moralnosci
przedsi¢biorstwa i posiadaniu ,sumienia’ przez organizacje. Méwiac
o organizacji w charakterze zréznicowanej zbiorowosci, bedacej jedno-
cze$nie jednolitym ciatem, ktére w sposdb niezalezny moze decydowac
o swoich wyborach jak i budowaniu kontaktéw z otoczeniem bliskim
albo dalekim — mozna zalozy¢, ze wyst¢puje pewna analogia migdzy
podmiotem moralnym a hipoteza podmiotowosci organizacji w kontek-
Scie filozofii moralnosci®®.

Szukajac potwierdzenia przetoczonej hipotezy, warto przyjrzed si¢
koncepgji organizowania pracy w organizacji zaproponowanej przez
belgijskiego polityka i autora Frederica Lalouxa. Za pomocg koloréw
przedstawiat on pi¢¢ sposobéw zarzadzania, ktére nastgpuja po sobie
na przestrzeni trwania organizacji. Wyodrebnit pigé réznych styléw
nazywajac je kolejno: czerwonym, bursztynowym, pomaraficzowym,
zielonym i turkusowym. Modelem, ktdry jest najbardziej zblizony do
podejmowanych i opisywanych wyzej zagadnien jest model turkusowy.
Zaproponowana koncepcja prezentuje organizacjg, ktéra nie posiada
hierarchii, a takze widocznego systemu motywowania jednostek wcho-
dzacych w sktad przedsigbiorstwa. Natomiast celem nadrzgdnym dzia-
tania organizacji jest samoorganizacja i samozarzadzanie. Tego rodzaju
poczynania oparte s na transparentnosci dziatari, odpowiedzialnosci,
wspdlpracy i zaufaniu”. Laloux uwaza, ze organizacja nie powinna
opiera¢ swojej dziatalno$ci wytacznie na checi osiagania korzysci, ale
nauczy¢ si¢ zy¢ dobrze i uznawaé za sukces osiagniecie ,,mitosci” intere-
sariuszy. Podstawowym elementem charakteryzujacym styl turkusowy
jest zaufanie do pracownikéw. Osoby odpowiedzialne za zarzadzanie
kapitatem ludzkim przestajg by¢ przywddcami czy liderami, lecz prze-
wodnikami zdajacymi sobie sprawe z predyspozycji i umiejetnosci swo-
ich pracownikéw?®. Znajac ich mozliwosci, przelozeni zachgcaja ich do
autokontroli, zmniejszajac w ten sposéb swéj wplyw na podwladnych.
Struktura organizacji moze zosta¢ okreslona mianem ptynnej. Dosto-
sowuje si¢ ona do napotkanej sytuacji oraz problemu, gdzie na zasadzie
selekcji, poprzez doswiadczenie tudziez wyksztalcenie, wylania si¢ , li-

3 D. Bak, op. cit.
3 E Laloux, Pracowac inaczej. Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym etapem

rozwoju ludzkiej swiadomosci, Warszawa 2015.
3% Ibidem.
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der”, ktéry tymczasowo przewodzi dzialaniom podjetych w celu roz-
wigzania zaistniatej sytuacji*’. Elastycznos¢ takich organizacji i przyjety
rodzaj przywédztwa przywodzi na mysl zatozenia i sposoby zarzadza-
nia kapitatem ludzkim zawarte w koncepcji przywddztwa sytuacyjne-
go Kena Blancharda®. Metoda opisywania relacji w takiej organizacji,
sposobéw rozwiazywania probleméw i podejmowania zmian — moze
zosta¢ analogicznie oceniona réwniez za pomoca: definicji przywddz-
twa organicznego Gayle C. Avery*! oraz poprzez metafore organizacji
Garetha Morgana — organizm*.

Podsumowanie

Czynnosci podejmowane przez osoby odpowiedzialne za zarzadzanie
jednostkami wchodzacymi w sktad organizacji sg niezwykle zréznico-
wane. Ich praca ma niepowtarzalny charakter, a sytuacje, z ktérymi
musza zmagac si¢ na co dzieri, bywaja specyficzne i nietypowe. Wyzwa-
niem w pracy menadzera s3 kontakty, ktérych nawigzywanie wymaga
wysokiego poziomu migkkich umiejetnosci. Zarzadzajacy nie skupiaja
si¢ wylacznie na materii, ktéra otrzymuja w swoje dlonie i nie sku-
piaja calej swojej uwagi na kodcowym produkcie, badz formie ustug,
ktéry stanowi gtéwny powdd dziatalnosci organizacji. Zamierzone cele
i dostarczane ustugi sa jedynie wierzchotkiem organizacyjnej strukeury.
Jednakze to wlasnie umiejgtne wybranie kierunku, w celu sfinalizowa-
nia planéw organizacji, jest najwazniejszym elementem pracy mena-
dzera z powodu spoczywajacego na nim obowiazku przyjecia etycznie
uzasadnionej postawy.

Z ckonomicznego punktu widzenia przedsi¢gbiorstwa powinny
przede wszystkim przynosi¢ zysk i skupia¢ si¢ wylacznie na swojej
dzialalno$ci®. Jednakze bez wlaczenia w tego rodzaju rozwazania teo-
rii zarzadzania, wywodzacej si¢ z nurtu humanistycznego, organizacje
moglyby przeksztalci¢ si¢ w nieczule machiny, przeobrazajace nasza
rzeczywisto$¢ w bezksztattng mas¢ pozbawiong jakichkolwiek warto-

% Ibidem.

% K.H. Blanchard, D. Zigarmi, R.B. Nelson, Situational Leadership after 25 years: A ret-
rospective, ,Journal of Leadership & Organizational Studies” 1993, nr 1 (1).

1 G.C. Avery, op. cit.

2 G. Morgan, Obrazy organizacji, Warszawa 2013.

# F Friedman, The Social Responsibility of Business is to Increase its Profits, ,The New York
Times Magazine” 1970, nr 13.
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§ci*’. Menedzerowie powinni zdawaé sobie sprawg z tego, ze etyczny
wymiar podejmowanych przez nich dziatad jest najwazniejsza cz¢scia
ich codziennych obowiazkéw. Sa zobowiazani przestrzega¢ uméw spo-
tecznych oraz etycznych kodekséw, jak i wartosci oraz norm wszyst-
kich jednostek wchodzacych w sktad danego przedsi¢biorstwa. Osoby
zarzadzajace powinny pamicgtaé o tym, ze podejmujac si¢ swojej misji,
nie wplywaja jedynie na jakos$¢ pracy oraz dostarczanych produktéw,
ale wywierajg konkretny wplyw na pracownikéw, ktérzy im podlega-
ja. Wynikajacy z podejmowanych dziatan proces ciagtych przeobrazen
organizacyjnych struktur poteguje lek przed nieznanym. Kazdorazowe
wylonienie si¢ z tychze proceséw nowych okolicznosci wymaga przy-
jecia whasciwego typu strategii. Osoby odpowiedzialne za pozostatych
cztonkéw organizacji powinny przeciwdziala¢ powstajacym watpliwo-
$ciom, niepewnosci oraz poczuciu zagrozenia®®. Dzialania podejmowa-
ne w celu przelamywania pojawiajacych si¢ probleméw powinny pole-
gaé na jak najszybszym wdrazaniu pracownikéw w nowa organizacyjng
rzeczywisto$¢. Dzigki ciagtemu procesowi oceniania podejmowanych
dziataii oraz wysitkdw, zarzadzajacy sa w stanie osiagnaé zamierzone
rezultaty.

Przybranie przez menadzera w trudnych czasach postawy przewod-
nika umozliwitoby w znaczny sposéb wplywanie na podwladnych. Po-
stawa ta potwierdzatby wolg kierownictwa i nadawalaby takt podejmo-
wanym dziataniom. Realia organizacji znajdujg si¢ pod bezposrednim
wplywem nieprzewidywalnych zjawisk wystepujacych w wewnetrz-
nym oraz zewngtrznym otoczeniu przedsigbiorstwa. Menedzerowie
powinni by¢ w ciagtej gotowosci w celu przeciwdziatania zaskakujacym
sytuacjom, ktére moglyby bezposrednio wplyna¢ na funkcjonowanie
organizacji‘®. S to przede wszystkim wydarzenia, w ktérych filozofia
moralnosci, prawa oraz normy umozliwiajg podjecie whasciwej decy-
zji. Jednak czy sterty dokumentéw, statuty, prawo oraz kodeksy za-
wsze wskaza wiasciwe, dobre moralnie rozwiazanie? Zarzadzajacy po-
winni zdawa¢ sobie sprawe z odpowiedzialnosci jaka spoczywa na ich
barkach. Podejmowanie si¢ pracy z Zywa materia, jaka sa pracownicy
organizacji, wymaga od nich wysokiego poziomu empatii, czasu oraz
gotowosci do podjecia odwaznych krokéw*’. Sojusznikiem jest ich wia-
sne poczucie moralnosci — sumienie. To wlasnie dzigki tej osobliwosci,

# B. Mikuta, A. Potocki, op. cit.
# R.W. Griffin, op. cit.

4 Ibidem.

7 B. Mikuta, A. Potocki, op. cit.
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ktéra przeksztatca si¢ wraz z nimi samymi, wspotczesni menadzerowie
potrafia reagowa¢ na zmiany w dynamicznym, ciagle zmieniajacym si¢
srodowisku — obszarze chaosu.
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The quasi-conscience of the organization as an unfinished
work of management

Abstract

The combination of management theory and the philosophy of moral-
ity allows for an in-depth analysis of the ethical dimensions of activities
undertaken in the organization. The analysis of individual processes
will allow to define and define the syntactic factors of the individual
elements of the organization. Understanding the complexity of the dis-
cussed problems, define the interdependencies between: the culture of
the environment, the identity of the organization and employees. The
article is an attempt to show the importance of morality in manage-
ment and to determine its impact on the functioning of human capital
and organization in a constantly changing reality.

Keywords: organization, conscience, management, leadership, values,
culture

Stowa kluczowe: organizacja, sumienie, Zarzqdzanie, przyw()dztwo,
wartosci, kultura
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