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Wstep

Ustalcie znaczenia wyrazéw: zgodzcie si¢ raz, co znaczy ,dobry’,
co znaczy ,odwazny’, co znaczy ,,sprawiedliwy’, co znaczy ,,poboz-
ny’, co znaczy ,,piekno’, co znaczy ,wymowa’, a zobaczycie, ze zaraz
przestanie ,wszystko by¢ ptynnym’, zaraz do porozumienia dojdzie
i pokaze sig, ze nie kazdy z was ma racje i jest madry, tylko ten, ktory
zna i potrafi okregli¢, uja¢ znaczenia stow!

O warto$ciach w zarzadzaniu powstalo wiele monografii. To temat od lat eksploro-
wany przez naukowcow na calym $wiecie. Koncepcja ,,zarzadzania przez wartosci”
rozpowszechniona przez Kena Blancharda i Michaela O’Connora znalazta szerokie
grono swoich zwolennikéw. Réwniez praktycy biznesu zwracaja uwage na wazny
aspekt warto$ci w zarzadzaniu. Na gruncie polskiej rzeczywistosci nie mozna nie
wspomnie¢ chocby prac Andrzeja Jacka Bliklego czy Stawomira Lachowskiego.
Warto przytoczy¢ stowa Jacka Schindlera: ,W wypowiedziach potocznych czesto
mozna zaobserwowa¢ powolywanie si¢ na pojedyncze wartosci. Taka praktyka ma
réwniez bogate tradycje filozoficzne i naukowe, sigegajace, w naszym kregu kultu-
rowym, sokratejskich rozwazan o tym, co sprawiedliwe, pigkne i dobre™. Trudno
sie nie zgodzi¢ z Haling Promienska, wedlug ktorej:

Truizmem jest przypominanie [...] o tym, ze oprécz $rodowiska naturalnego czlowieka, jakim
jest przyroda, podstawowym wyznacznikiem kondycji ludzkiej jest kultura i $wiat warto$ci. Wie-
lo$¢ wartosci, a takze wielorako$¢ konfliktow miedzy nimi, ujawniana w procedurach wyboréw
dokonywanych przez czlowieka i instytucje powolywane przez niego do tych zadan, stanowi
coraz trudniejszy problem i wyzwanie dla przysztosci. W tej sytuacji pytanie o sprawiedliwoé¢
nabiera nie tylko fundamentalnego znaczenia jako kryterium oceny porzadku spotecznego i po-
litycznego, ale i — a moze nawet gléwnie - jako zdolnoé¢ czlowieka do zachowania i pogtebiania
cnoty madroéci i cnoty prawosci (starsza siostra sprawiedliwosci)®.

1 Wtadystaw Witwicki, Wstep, [w:] Platon, Uczta, Eutyfron, Obrona Sokratesa, Kriton, Fedon,
Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1982, s. 22.

2 Jacek Schindler, Wprowadzenie do sporéw o wartosci, [w:] Jacek Schindler, Marcin Stabrow-
ski (red.), Spory o wartosci. Od praktyki do teorii interpretacji aksjologicznych, Chronicon, Wro-
ctaw 2016, s. 8.

3 Halina Promienska, Trzy powody, dla ktérych sprawiedliwos¢ stanowi konieczny wymiar
egzystencji ludzkiej, [w:] Dorota Probucka (red.), Czy sprawiedliwos¢ jest mozliwa?, Oficyna
Wydawnicza Impuls, Krakéw 2008, s. 23.
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Myslac o wartoéciach z punktu widzenia sprawowania wladzy w organizacji,
trudno oderwac si¢ od kantowskiego podejscia i pewnego nakazu z tym zwigza-
nego. W organizacjach istniejg wszak kodeksy etyczne, ktére maja regulowac
zachowania ludzi. Programy etyczne w organizacjach zawieraja wspdlne dla calej
organizacji wartosci, sformutowanie misji i wizji oraz okreslenie standardow za-
wodowych i etycznych®. Jednak myslac o wspolczesnej organizacji, w ktorej co-
raz czg¢séciej pracujg pracownicy pokolenia Y czy Z, pragmatyczni i wewnatrzste-
rowni, ktérzy bardziej dzialaja na zasadach przekonania niz nakazu, trudno nie
zastanawiac¢ si¢ nad tym, czy wsrdd istniejacych wartosci jest sprawiedliwos¢.
Jak jest ona rozumiana, jak interpretowana, jakich obszaréw dotyczy?

Niniejsza monografia, cho¢ wpisuje si¢ w nurt myslenia o wartosciach, nie
ma na celu powielania istniejacych tresci, cho¢ oczywiscie, aby zachowac¢ kon-
sekwencje¢ i logike myslenia, znajduja si¢ w niej odwotania do opisywanych
w literaturze problemoéw. Najistotniejszym jednak celem podjecia przeprowa-
dzenia badan literaturowych byla préba spojrzenia na pojecie sprawiedliwosci,
ktore powstato juz w starozytnej Grecji, w nowy sposdb i zestawienie jej z in-
nymi nowymi koncepcjami z zakresu przywodztwa organizacyjnego. Poniewaz
na gruncie nauk o zarzadzaniu poszczegdlne wartosci czesto traktowane sa
jako dane, warto siggna¢ do glebszej analizy tego pojecia. Aby to mogto mie¢
miejsce, nalezy zwrécic sie ku nauce o wiele starszej niz zarzadzanie, a daja-
cej podstawy naukowe wielu dziedzinom, ktére z niej wyrosly. Filozofia - bo
o niej mowa - o wartosciach zaczeta traktowac juz w 427 r. p.n.e. za czaséw
Platona. W monografii znajduje si¢ wigc odwolanie do filozofii wartosci we-
dlug réznych przedstawicieli szkot filozoficznych, a nastepnie analiza proble-
mu zostaje zawezona i zogniskowana na wybranej wartosci — istotnej wedtug
autora z punktu widzenia wspotczesnych wyzwan stojacych przed sprawowa-
niem wladzy w organizacji.

»Metodolodzy nauki wiedzg, ze kazda koncepcja naukowa opiera sie na zato-
zeniach czysto filozoficznych, bez wzgledu na to, czy jej twdrca zdaje sobie z tego
sprawe, czy nie””. Bez wzgledu na dziedzing wiedzy, zastanawiajac si¢ nad war-
to$ciami, warto wroci¢ do podstaw filozofii, z ktérej przeciez wylonily sie takie
dziedziny nauki, jak psychologia czy socjologia. Zarzadzanie za$ ze swojej natury
jest interdyscyplinarng dziedzing wiedzy. ,Zarzadzanie jest tym intelektualnym
miejscem, gdzie ponownie spotykaja si¢ podzielone i sfragmentaryzowane dzie-
dziny nauki, odmienne ontologie i zalozenia epistemologiczne. Oczywiscie powo-
duje to wiele zamieszania i dyskusji, ale z tego chaosu wytania¢ si¢ moga niezwykle

4 Monika Baczewska-Ciupak, Przywddztwo organizacyjne w kontekscie aksjologicznych i moral-
nych wyzwan przysztosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2013,
s.115.

5 Piotr Brzozowski, Wzorcowa hierarchia wartosci. Polska, europejska czy uniwersalna? Psycho-
logiczne badania empiryczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin
2007, s. 19.
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interesujace, nowe idee”. Metodologia zarzadzania za$ wymaga ,,twodrczej reflek-
sji, w ktorej nie ma zadnych uniwersalnych regut™.

Zaroéwno psychologowie, jak i socjologowie neguja istnienie hierarchii warto-
$ci, gdyz te z zalozenia sg zmienne i subiektywne. Kazdy cztowiek, kazdy narod
czy grupa etniczna, region $wiata czy wybrany okres historyczny majg swoisty
etos oparty na specyficznej hierarchii wartoéci. Nalezy wiec tu zapyta¢ o pewne
wartoéci uniwersalne, co do ktérych panuje zgoda, ze s3 dobrem w rozumieniu
filozoficznym. Cze$¢ filozoféw (Max Scheler, Jézef Tischner) zaklada jednak ist-
nienie obiektywnej hierarchii wartosci®. Warto w tym miejscu zastanowi¢ sie nad
tym zagadnieniem. Skoro cze$¢ filozoféw popiera ten poglad, to lepiej jest rozsze-
rza¢ horyzonty myslenia, niz je ogranicza¢. Ograniczaniem zajmuja sie, jak twier-
dzi Tadeusz Borkowski’, inne dziedziny wiedzy, tj. ekonomia, psychologia, socjo-
logia czy prawo. Spojrzenie filozoficzne wychodzi poza sfere instrumentalnego
traktowania wartos$ci, zadajac pytania réwniez o realizacje czlowieczenstwa tak
swojego, jak i wspotpracownikéw. Definicja zarzadzania za§ wraz z celem, rolg
i wplywem na innych jest, zdaniem Borkowskiego, procesem wyboru pewnych
fundamentalnych wartoséci, ktéry ma wplyw na stosunek do ludzi, na sposéb
zarzadzania i calg dzialalnos¢ biznesowa. Kazdy problem ma wiele rozwigzan,
a wybor konkretnego zdeterminowany jest hierarchig wartoéci wybierajacego.
Nie znajac nurtéw filozoficznych, dokonuje si¢ wigc tych samych wyboroéw, tylko
- jak twierdzi Borkowski — mniej $wiadomie, co oznacza, ze mniej znane sg ich
konsekwencje i skutki. Aksjologia jako dziedzina filozofii u§wiadamia koniecz-
no$¢ dziatania interdyscyplinarnego.

Przyjmuje si¢, by w oparciu o kategorie warto§ciowania i wartosci integrowaé
wszystkie dziedziny humanistyki. Realizacje takiej integracji utrudnia fakt, ze ist-
nieje niejednorodnos¢ tych pojec'. Sa bowiem one ,,orzekane o réznych obiek-
tach, w tym o przedmiotach, ktérymi s3 tez wytwory poznania, ich wlasnosci.
Jest to zarazem jedno ze zrdédel braku dostatecznej jasnosci terminéw i zadan
wartosciujgcych, w ktorych sg wyrazane teoretyczne uklady warto$ciowan, wyste-
pujacych juz nie tylko na gruncie dyscyplin humanistycznych”"'. Uzasadnieniem
podjecia tematu i badan literaturowych prowadzonych interdyscyplinarnie niech
bedzie nastepujacy cytat:

6 Monika Kostera, Martyna Sliwa, Zarzgdzanie w XXI wieku. Jakos¢, twérczo$é, kultura, Wolters
Kluwer business, Warszawa 2012, s. 305.
7 tukasz Sutkowski, Metodologia nauk o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2004, nr 10, s. 10.
8 Piotr Brzozowski, Uniwersalna hierarchia wartosci - fakt czy fikcja?, ,Przeglad Psychologicz-
ny” 2005, t. 48, nr 3, s. 261-262.
9 Tadeusz Borkowski, Aksjologia w zarzgdzaniu, [w:] Tadeusz Oleksyn (red.), Filozofia a zarzg-
dzanie - trzy spojrzenia, Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 30-33.
10 Zygmunt Hajduk, Nauka a wartosci. Aksjologia nauki, Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin
2011,s.118.
11 Tamze,s. 119.



10 Wstep

[...] naturalne, aczkolwiek niepowszechne jest pragnienie, aby systematycznie uporzadkowac ten
material, sprawdzi¢, jak wszystkie te fragmenty i elementy do siebie pasuja a takze, by uzyska¢ au-
tonomie tylez duchowa, co praktyczna, dzigki krytycznemu rozpatrzeniu sie we wszystkich swych
pogladach i preferencjach. Ma filozoficzne sklonnosci ten, kto chce usystematyzowaé swoje prze-
$wiadczenia i uwiarygodni¢ krytyczng refleksja wszystko to, co skadinad mogloby sie wydawa¢
oczywiste i niewzruszone. Przy§wieca¢ temu poczynaniu bedzie idea racjonalnie ufundowanej
wiedzy o $wiecie i systemu wartosci, a wstepnym warunkiem zmierzania do tego celu jest zbada-
nie, co rzeczywiscie wiemy i w co mozemy zasadnie wierzyc¢'.

Wirod warto$ci wystepuja te, ktore w wielu podejsciach znajduja si¢ jako istot-
ne i bez ktérych trudno méwic¢ o budowaniu trwatych relacji. Do takich wartosci
nalezy sprawiedliwo$¢. Jest to wartos¢ na tyle kluczowa, Ze jej znaczenie rozpatry-
wane jest w roznych dziedzinach nauki, réznych kulturach i réznych strukturach
spofecznych.

Jak mozna zaobserwowa¢ zaréwno na Wschodzie, jak i Zachodzie, w spoleczenstwach tradycyj-
nych, jak i modernistycznych, ludzie nigdy nie zrezygnowali z dazenia do sprawiedliwo$ci. W ja-
kims$ sensie historia spoleczenstw to historia nieustannej walki cztowieka z niesprawiedliwo$ciag
i dazenie do sprawiedliwosci. [...] Zaréwno Bao Zheng, postac z chinskiej historii, bezstron-
ny urzednik o czarnym obliczu, jak i bogini sprawiedliwosci Temida na Zachodzie, trzymajaca
w jednej dloni wage, a w drugiej miecz, uosabiali ludzkie pragnienie do utrzymania i ochrony
sprawiedliwosci.

Sprawiedliwos$¢ rozpatrywang na gruncie sprawowania wladzy w organizacji
mozna analizowa¢ z réznych punktéw widzenia. Autorka ksigzki wybrata dwa
aspekty, ktore stanowia przedmiot jej zainteresowan: jednostkowy (sprawiedliwos¢
w relacjach wladzy w organizacji) i systemowy (sprawiedliwos¢ w rozdzielaniu
wladzy w organizacji). Rzecza oczywistg jest, ze mozliwosci jest wiecej, ale te dwa
aspekty zostaly wybrane do szczegétowego omoéwienia w kontekscie nowych form
przywodztwa organizacyjnego. Wydaje sie, Ze zmiany we wspolczesnym $wiecie,
cho¢by tylko technologiczne i spoteczne, maja wpltyw na kazdy element organiza-
cji, w tym na zachowania organizacyjne, a w szczegolny sposob na relacje wladzy
w organizacji. Poszukuje si¢ nowych form sprawowania wladzy opartych na kon-
cepcji racjonalnego przywodztwa (szerzej w rozdziale 4.2). Oczywisty jest fakt,
ze ten typ przywddztwa nie moze zosta¢ zastosowany w tym momencie w kaz-
dej organizacji jako model przewodni, bo wiele zalezy od istniejacych warunkow:
struktury, strategii, pracownikéw czy samych przywddcow. Jedno jest pewne: do
nowego stylu przywodztwa, cho¢ koncepcji jest wiele, zawsze potrzeba radykalnej
zmiany myslenia o jego istocie. Z drugiej strony pojawiajg si¢ naduzycia wladzy,
patologie z tym zwigzane czy niesprawiedliwo$ci. Mozna powiedzie¢, ze zawsze
takowe istnialy w kontekscie wladzy, ale moze wlasnie dlatego warto wykorzysta¢

12 Ted Honderich (red.), Encyklopedia filozofii, t. 1, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1999,
S. 265-266.
13 LvWang, Sprawiedliwos¢, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2016, s. 10-11.
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obserwowane wzmozone zainteresowanie warto$ciami, pewnego rodzaju powrét
do korzeni w celu poprawy nie tylko efektywnosci organizacji, ale tez sfery etycz-
nej. Pojawia sie potrzeba méwienia o wartosciach w nowy inny, nieinstrumentalny
sposob. Aby tego dokonad, konieczna jest zmiana myslenia z ,,oplaca si¢” na ,war-
to”. Mozna by tu przytoczy¢ stowa Wtadystawa Bartoszewskiego: ,warto by¢ uczci-
wym, cho¢ nie zawsze si¢ to optaca. Oplaca si¢ by¢ nieuczciwym, ale nie warto™*.
Préba przyjrzenia si¢ zaleznosciom miedzy wartoscia, jaka jest sprawiedliwos$c¢,
a relacja wladzy w organizacji przez ten pryzmat ma sprowokowa¢ do mysle-
nia o poprawie istniejacej sytuacji nie tylko dlatego, ze w dlugofalowym ujeciu to sig
organizacjom oplaca (czesto mozna uslysze¢ taki argument), ale dlatego, ze tak
sie powinno robi¢ ze wzgledu na dobro ogétu.

W niniejszej pracy autorka podejmuje si¢ dokonania warto$ciowania, unika-
jac neutralnosci aksjologicznej, co jest zgodne z nurtem krytycznym. Jak pisze Jja
Lazari-Pawlowska: ,,Nie ma w tym nic niepokojacego, jak poszczegdlni nauczycie-
le akademiccy wyrazaja rdzne sady wartosciujace, oswietlajac z réznych punktow
widzenia komplikowany $wiat dobra i zta”">.

Rozdzial pierwszy zawiera subiektywny przeglad nurtéw filozoficznych. Roz-
wazana w nim jest rola wartosci i réznorodnych podej$¢ do wartosci na grun-
cie filozoficznym. Podsumowanie jest proba odpowiedzi na pytanie o istnienie
pewnych wartosci nadrzednych, o ich hierarchi¢ i funkcje, jaka petnig wartosci.
Rozdzial drugi stanowi przeglad miejsca i roli wartosci w wybranych modelach
kultury organizacyjnej oraz przedstawia myslenie o wartosciach z punktu widze-
nia paradygmatu kultury organizacyjnej w ujeciu nurtu krytycznego, bedacego in-
teresujacg, zdaniem autorki, droga, ktérg moga wybra¢ wspdlczesne organizacje.
Rozdzial trzeci ogniskuje si¢ wokdt sprawiedliwoéci na gruncie nauk filozoficz-
nych, poczynajac od starozytnosci, ze szczegdlnym uwzglednieniem teorii Johna
Rawlsa, a nastgpnie jest ona rozpatrywana z punktu widzenia sprawowania wladzy
w organizacji. W czwartym rozdziale, poza skrotowym przypomnieniem istoty
przywodztwa, gtéwny nacisk potozono na koncepcje wspotczesnego przywodztwa
opartego na przywddztwie racjonalnym, a nastepnie podjeto probe sprawdzenia
na podstawie badan literaturowych, w ktérych rodzajach przywodztwa wystepuje
sprawiedliwos¢ i jaka jest jej rola.

14 Wyktad prof. Wtadystawa Bartoszewskiego na temat sensu walki o wartosci w kazdej sy-
tuacji dla uczestnikéw ,Ekspresu Solidarnosci. Krakow - Warszawa - Gdansk”, Warszawa,
3.12.2008.

15 lja Lazari-Pawtowska, Nauczyciel akademicki a gtoszenie ocen, [w:] tejze, Etyka. Pisma wybra-
ne, Ossolineum, Wroctaw 1992, s. 96.






Rozdziat 1
Filozoficzne zrodta nauki o wartosciach

1.1.Istota pojecia

Stowo ,,warto$¢” rozumiemy spontanicznie, w kontekscie uzywanego jezyka, chociaz w réznych
dziedzinach zycia (gospodarka, polityka, etyka, psychologia, nauka) jest ono ptynne az do granic
wieloznacznoéci; domniemujemy jednak, Ze jest czyms$ cennym (z réznych wzgledéw), o co warto
zabiega¢. Czasami uzywane jest wyrazenie ,wartoéci negatywne” — ze wzgledu na podmiot, ktéry
ocenia takie wartosci; nie sg natomiast uznawane tzw. wartosci neutralne’.

Od lat filozofia prébuje odpowiedzie¢ na stawiane pytania dotyczace wartosci,
takie jak m.in.: czy wartosci ukladajg sie w jaki$ zbior?, czy mozna uzna¢, ze ist-
nieje obiektywny status wartosci czy subiektywny? Wielu filozoféw przedstawiato
opisy tego, co uznali za wartos$¢, niewielu natomiast uzasadnilo swoje stwierdze-
nia. Filozoficzne rozwazania wokot wartosci skupiaja si¢ na trzech gléwnych pro-
blemach: jakiego typu wlasnoscia lub cecha jest ,,posiadanie wartos$ci’, czy posia-
danie wartosci jest czyms$ subiektywnym czy obiektywnym oraz jakim rzeczom
przystuguje warto$¢” Niniejsza praca nie ma na celu proby rozstrzygniecia tych
dylematow dlatego nie zostanie tu przedstawiony jeden spojny przeglad calosci
literatury z dziedziny filozofii, ktéry dotyczy warto$ci. Nurtéw w ramach tego po-
jecia jest wiele. Przedstawiony wycinek wiedzy o warto$ciach zostal wybrany su-
biektywnie z punktu widzenia rozwazanego tematu monografii. Autorka zastrzega
wiec sobie pewien subiektywizm w wyborze opisywanych nurtéw czy konkretnych
filozoféw. Wybdr ten byt podyktowany checig zglebienia pojecia wartosci, ktére na
gruncie nauk o zarzadzaniu najczgsciej zostaja sprowadzone do elementu kultury
organizacyjnej czy s3 opisywane w ramach psychologii zarzadzania.

1 Powszechna encyklopedia filozofii, t. X, Polskie Towarzystwo Tomasza z Akwinu, oddziat So-
cieta Internazionale Tommaso d’Aquino, http://www.ptta.pl/pef/pdf/w/wartosc.pdf [dostep:
16.07.2019].

2 Ted Honderich (red.), Encyklopedia filozofii, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1999, t. 1,
S.212;t.2,s.956.
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»Stowo »warto§é« stato si¢ stowem wytrychem we wspdlczesnej kulturze,
zwlaszcza w dziedzinie etyki oderwanej od zrédet rozumienia bytu i dobra™. War-
to$¢, wedtug Stownika jezyka polskiego®, to:

= cecha tego, co jest dobre pod jakims$ wzgledem,

» posiadanie zalet,

= zbidr zasad i przekonan bedacy podstawa przyjetych w danej spotecznosci

norm etycznych.

W Oksfordzkim stowniku filozoficznym® za kryterium uznawania cechy lub
rzeczy za warto$§¢ uwaza si¢ natomiast to, czy uwzglednia sie ja przy podejmo-
waniu decyzji. ,Wartos¢ (fac. valor, praetium) — cos, co budzi oceniajace uznanie
czlowieka” W ksigzce Filozofia. Leksykon warto$¢ zdefiniowano jako ,wszystko
to, co cenne i godne pozadania, co stanowi cel ludzkich dazen™. Filozofowie nie
s3 zgodni co do tego, czy warto$¢ jest czym$ obiektywnym, czy subiektywnym.
Wedlug obiektywistéw stanowi ona ceche przystugujaca przedmiotowi (zjawisku)
niezaleznie od jego subiektywnej oceny przez okreslony podmiot. Subiektywisci
za$ traktujg wartos¢ jako ceche nadawang przedmiotowi przez podmiot i ujawnia-
ja jedynie okreslone postawy emocjonalne i wolicjonalne wobec warto$ciowania’.

»W filozofii klasycznej na oznaczenie bytu, jako przedmiotu pozadania, nie uzy-
wa si¢ wyrazenia »warto$¢« — przedmiot pozadania jest dobrem. Dobro, w jego wy-
miarze transcendentalnym spelnia funkcje przyczyny celowej, bedacej motywem
zaistnienia kazdego dzialania osobowego™. Dziedzing aksjologii i filozofii aksjo-
logicznej, w odroznieniu od prakseologii jako teorii dzialania, utworzono w nur-
cie pokantowskim (zwlaszcza Scheler, Nicolai Hartmann), wigzacym dziedzine
filozoficznego wyjasniania z dziataniami ludzkimi. Dlatego tez w nurtach pokan-
towskich, takich jak pragmatyzm, fenomenologia, hermeneutyka czy egzystencja-
lizm, tworzono rézne postacie aksjologii, w ktorych tzw. problematyke wartosci
umieszczano pomiedzy ludzkim podmiotem i treSciami réznorodnie formowa-
nymi przez podmiot kreujacy przedmiotowos¢ (obiektywnos¢). Mozna tu wska-
za¢ stanowiska ukazujace hierarchie wartosci: np. subiektywizm - obiektywizm,
relatywizm - absolutyzm, agnostycyzm - dogmatyzm. Nazwy ,warto$¢” uzywaja
tez niekiedy autorzy nurtu filozofii realistycznej, nazywajac wartosciami byto-
we stany dobra, prawdy, pigkna, $wietosci — nie zdajac sobie sprawy z konsekwen-
cji subiektywizowania realnie istniejacej rzeczywistosci, zapominajac, ze realne
cnoty i wady, realne poznanie i chcenie dane s3 w obiektywnej rzeczywistosci’.

3 Mieczystaw A. Krapiec, Problem kryterium wychowania, [w:] Etos nauczyciela, Polskie Towa-
rzystwo Tomasza z Akwinu, Lublin 2005, s. 27-33, za: Powszechna encyklopedia filozofii, t. IX.

4 Stownik jezyka polskiego, http://sjp.pwn.pl [dostep: 17.07.2019].

5 Simon Blackburn, Oksfordzki stownik filozoficzny, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1997, s. 424.

6 Wtodzimierz kagodzki, Grzegorz Pyszczek (red.), Filozofia. Leksykon, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 344.

7 Bartosz Dziatoszynski (red.), Filozofia i etyka - stowniki tematyczne, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2011, s. 176.

8 Powszechna encyklopedia filozofii, t. IX.

9 Tamze.
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W réznorodnych dyskusjach nad warto§ciami zwiazki miedzy nimi przedsta-
wia sie czesto jako hierarchiczne, piramidalne, stozkowe czy w postaci drzewa.
Wartosci tworza wtedy hierarchie, w ktorej jedne zostaja podporzadkowane in-
nym. Przykltadem odmiennego pogladu jest ujecie siatkowe. Polega ono na tym,
ze schemat zwigzkéw obrazowany jest przez sie¢. Wezly to wartosci, zas krawedzie
- zwigzki miedzy nimi mogace mie¢ empiryczny lub logiczny charakter. Te dwa
sposoby przedstawienia wartosci rdznig si¢ miedzy sobg diametralnie chociazby ze
wzgledu na brak wyrdznienia jakiej$ wartosci stanowiacej wierzcholek w jednej ty-
pologii czy na fakt uwzglednienia mniej i bardziej ogélnych wartosci - w drugiej*.
Nalezy dodag, ze za ,,synonim ,wartosci” moze by¢ uznane szeroko rozumiane do-
bro. Niezbedne sg tu jednak pewne zastrzezenia. W znaczeniu ontologicznym
dobro oznacza¢ moze - jak np. u Schelera — podmiot wartosci, przedmiot war-
tosciowy". Sergiusz Hessen wyroznit cztery stanowiska, probujac dokona¢ kla-
syfikacji warto$ci: psychologizm, obiektywizm naturalistyczny, logicyzm i ontolo-
gizm. Psychologizm istnienie wartosci sprowadza do faktu psychicznego przezycia
czlowieka, natomiast filozofia arystotelesowsko-scholastyczna uznawala istnienie
obiektywnych wartosci (nalezy doda¢, ze nadmierne wigzanie ich z kosmosem 13-
czy si¢ z ich naturalizacja). Neokantyzm ma z kolei tendencje do logicyzacji warto-
$ci, przyznajac im bytowos¢ jedynie mys$lng. Natomiast Hartmann opowiada sie za
aksjologicznym ontologizmem, uznajac istnienie wartosci jako bytéw idealnych.
Jak twierdzi Stanistaw Kowalczyk: ,,Przytoczona (w formie przyktadu) klasyfikacja
ontologicznych koncepcji wartosci nie jest ani wyczerpujaca, ani trafna we wszyst-
kich sugestiach. Prawdopodobnie nie jest mozliwe podanie jednej wyczerpujacej
typologii ontologii aksjologicznych™>

1.2. Filozofia wartosci

Niektodre zrédia podaja, ze do gtéwnych dzialéw filozofii naleza epistemologia, meta-
fizyka i aksjologia' (rysunek 1). ,,Filozoficzna koncepcja wartosci, tj. aksjologia, obej-
muje wiele aspektéw: ontologiczny, epistemologiczny, antropologiczny i teologiczny ™.

10 Zygmunt Hajduk, Nauka a wartosci. Aksjologia nauki, Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin
2011,s. 118.

11 Wtadystaw Strozewski, Wartosc jako sposob istnienia, [w:] Piotr Duchlinski (red.), Dziedzictwo
etyki wspdtczesnej. Aksjologia i etyka Romana Ingardena i jego ucznidw. Studia i rozprawy,
Akademia Ignatianum, Wydawnictwo WAM, Krakow 2015, s. 24.

12 Stanistaw Kowalczyk, Filozoficzne koncepcje wartosci, ,,Collectanea Theologica” 1986, nr 56 (1),
S.41.

13 A Brief Introduction to Philosophical Thinking ver. 0.21, https://philosophy.lander.edu/intro/
introbook2.1/x924.html [dostep: 15.07.2019].

14 Stanistaw Kowalczyk, Filozoficzne koncepcje wartosci, s. 37.
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Rysunek 1. Dziaty filozofii
Zrédto: www.historiasztuki.com.pl/strony/012-00-00-HISTORIA-FILOZOFII.html [dostep: 20.07.2019]

Niniejsza praca nie ma na celu stworzenia kolejnego opisu aksjologii w réznych
ujeciach, a jedynie zasygnalizowanie, jak poszczegolni przedstawiciele podejscia ak-
sjologicznego mierzyli si¢ z tematem wartoéci i jakie pytania sobie zadawali, chcac
odkry¢ prawde. Wynikiem tej literaturowej analizy nie bedzie jednoznaczna odpo-
wiedz na pytania o wartosci (jest ona niemozliwa ze wzgledu na zlozono$¢ pojecia war-
tosci i mnogos¢ podejs¢), ale raczej zwrocenie uwagi na pewne istotne z punktu
widzenia wspolczesnego przywddztwa pytania, ktore nalezy dzi§ znéw postawi¢, ba-
zujac na zmianach pokoleniowych i technologicznych, ktére si¢ dokonaly, ale nie
odcinajac sie od ogromu wiedzy, ktdrej dostarcza filozofia. Aksjologia'® dzieli si¢ na
dwie gtéwne czesci: etyke i estetyke. Etyka obejmuje teoretyczne studium moral-
nej wartosci dziatania cztowieka — nie dotyczy jedynie badania zasad postepowania.
Estetyka obejmuje problemy koncepcyjne zwiazane z opisywaniem relacji miedzy
uczuciami i zmystami w odniesieniu do doswiadczenia sztuki i natury'. Aksjologia
nazywana jest filozofig wartosci czy nauka o wartosciach i ,,bada nature wartosci,
ustala normy i kryteria warto$ciowania oraz hierarchie wartosci”’. Aksjologia w sze-
rokim znaczeniu obejmuje wieloaspektowe rozwazania ogdlnoteoretyczne dotycza-
ce pojecia wartosci, wywodzace si¢ z etycznych koncepcji dobra. Zajmuje si¢ analiza
natury wartosci (tego, co cenne, dobre), zagadnieniem, czym jest warto$c¢ i jaki jest
jej charakter (np. subiektywny czy obiektywny, absolutny czy wzgledny), docieka-
niem zrédel i mechanizmoéw jej powstawania. Aksjologia w aspekcie postulatywnym

15 Aksjologia w rdzennej filozofii amerykanskiej i angielskiej, wywodzacych sie z brytyjskiego
empiryzmu, nazywana jest najczesciej teorig wartosci (theory of value). W tym ujeciu pro-
blematyka aksjologii wiaze sie z analiza aktow warto$ciowania oraz rozwazaniami na temat
struktury ocen i teorii normatywnych. Zrédto: Wtodzimierz tagodzki, Grzegorz Pyszczek
(red.), Filozofia. Leksykon, s. 14-15.

16 A Brief Introduction to Philosophical Thinking ver. 0.21.

17 Wtodzimierz tagodzki, Grzegorz Pyszczek (red.), Filozofia. Leksykon, s. 14.
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zajmuje si¢ kryteriami warto$ciowania, klasyfikacja wartoéci, budowaniem ich hie-
rarchii i ustalaniem, co stanowi warto$¢ najwyzsza. W wezszym znaczeniu aksjolo-
gia jest szczegdtowa teorig wartosci, wchodzaca w skfad poszczegélnych dyscyplin
naukowych, np. moralnych, ekonomicznych czy estetycznych. Tematyka aksjologii
jest prawie tak dawna jak sama filozofia, cho¢ uzywano wtedy okreslenia dobro, a nie
warto$¢ (Platon, Arystoteles). W czasach nowozytnych mozna ja odnalez¢ u przed-
stawicieli roznych nurtéw filozoficznych, np. u Kanta, Schelera (rozwinal filozofie
warto$ci na gruncie fenomenologii), Hartmana czy Hildebranda. Z przedstawicieli
polskiej szkoly aksjologicznej wymieni¢ mozna Ingardena, Tischnera czy Strézew-
skiego™. W niniejszej pracy zostang przedstawione jedynie wybrane przez autorke
poglady réznych filozoféw z réznych okreséw czasu, prace filozoféw polskich i za-
granicznych. Aksjologia nie jest dziedzing jednorodna, poniewaz korzysta z innych
dziedzin filozoficznych, takich jak np. metafizyka, epistemologia, matematyka, oraz
z dziedzin pozafilozoficznych, takich jak np. psychologia czy socjologia. Wyniki
osiggniete w niej, a dotyczace zwigzkéw miedzy warto$ciami i rzeczywistoscia, war-
to$ciami i poznaniem czy warto$ciami i dziataniem, stuzg innym dyscyplinom, ta-
kim jak ekonomia, etyka czy nauki polityczne®.

Zygmunt Hajduk proponuje kilka aspektow rozwazan nad tematem aksjologii*.

» Wewnetrzny - zewnetrzny (instrumentalny)

Wewnetrznie lub inherentnie warto$ciowymi nazywa sie obiekty, ktdre sa ce-
nione ze wzgledu na nie same, za$ te cenione ze wzgledu na co$ innego - zewnetrz-
nie lub instrumentalnie warto$ciowymi.

= Absolutny - relatywny

Zgodnie z aksjologicznym absolutyzmem wartosci istniejg niezaleznie, wiec
istnieja samodzielnie. Wartosci sa tu ponadczasowe, niezmienne, uniwersalne
i ponadkulturowe, gdyz s3 obiektami idealnymi. Kulturowy absolutyzm wartosci
(wszystkie wartosci sg uniwersalne i wieczne) pozostaje w relacji przeciwienstwa
do kulturowego relatywizmu wartosci (wszystkie wartosci sg lokalne i krotkotrwa-
te, szybko przemijajace). Antropologiczny relatywizm wartosci polega na tym, ze
wybdr wartosci zalezy od aktualnej sytuacji, w ktorej znalazl si¢ decydent. Takie
rozréznienie stwarza mozliwo$¢ istnienia umiarkowanego relatywizmu kulturo-
wego (niektore wartosci sa uniwersalne i trwale, a inne zrelatywizowane do miej-
sca, czasu i okolicznosci) oraz na umiarkowany absolutyzm kulturowy (pewne
wartosci s3 uniwersalne i wieczne, a inne takich kwalifikacji nie majg).

= Obiektywny - subiektywny
Wedlug aksjologicznego obiektywizmu wartosci s3 od podmiotu niezalezne.
Jesli zaleznos¢ zachodzi, wtedy jest mowa o subiektywizmie wartosci.

18 Tamze,s. 14-15.
19 Zygmunt Hajduk, Nauka a wartosci..., s. 10.
20 Tamze,s. 11-15.



18 Filozoficzne zrodta nauki o wartosciach

» Indywidualny - spoteczny

Podzial na wartodci indywidualne i spoleczne lezy w sposobie ich realizacji
— czy realizacja wartosci dokonuje sie jednostkowo, czy w dziataniu zbiorowym.
Jednocze$nie wsrdd spotecznych wartosci wyrdznia si¢ lokalne (zalezne od regio-
nu czy spolecznosci) i uniwersalne (niepodlegajace takim zaleznosciom).

= Fakt — wartos¢

Jedno podejscie ukazuje rozdzwigk pomiedzy faktem a wartoscig — miedzy zda-
niami empirycznymi lub faktualnymi a sgdami wartosciujacymi. Na tym gruncie
wadliwa bylaby préba uzasadnienia zabiegéw warto$ciowania w oparciu o wyniki
wiedzy. Drugie podejscie zaklada ptynnosci w przechodzeniu od zdan warto$ciu-
jacych do zdan opisowych o przedmiocie. Przestaje wiec istnie¢ rozdzwiek miedzy
faktem a wartoscig, gdyz jest on niejako druga jej strona.

»leoria warto$ci” oznacza obszar filozofii moralnej, ktéry dotyczy teoretycz-
nych pytan o warto$¢ wszystkich odmian teorii wartoséci. Tak skonstruowana
teoria wartosci obejmuje aksjologie, ale i wiele innych pytan o nature warto-
$ciijej zwiazek z innymi kategoriami moralnymi*'. Jednak nalezy zaznaczy¢, ze
w opisie podejs¢ do wartosci roznych filozoféw przenika¢ si¢ beda nurty aksjo-
logiczne z nurtami np. ontologicznymi, gdyz kazdy filozof podejmowat proby
szerokiego spojrzenia na rzeczywistos¢ i traktowanie wartosci. Podjeta zostanie
proba zastosowania pewnego rodzaju arystotelizmu, ktory polega m.in. na tym,
ze jest to filozoficzna doktryna, sklonna do uznania czastki prawdy, jaka tkwi
w kazdym ze skrajnych rozwigzan. Na gruncie nauk o zarzadzaniu czesto do-
konuje si¢ zalozen i przyjmuje gotowe definicje poje¢. W naukach tych badacze
czgsto nie§wiadomie przyjmujg ambiwalentng podstawe wobec wartosciowania.
Z jednej strony postuluja kanon wiedzy obiektywnej wolnej od wartosciowa-
nia, z drugiej za$ poprzestajg na ideale wiedzy wartosciujacej z punktu widzenia
praktycznych zastosowan. Wydaje si¢ jednak, ze naukom o zarzadzaniu w kwe-
stiach aksjologicznych blizej do nauk humanistycznych i spotecznie zaangazo-
wanych i warto$ciujacych (antropologia kulturowa czy socjologia) niz do neu-
tralnych aksjologicznie (przyrodoznawstwo). Jest tak dlatego, ze teorie i metody
wypracowane przez nauki o zarzadzaniu maja pragmatyczny charakter, powinny
prowadzi¢ do zmian i w tym znaczeniu niosg one sady wartosciujace, ktore sa
uwiklane w problematyke moralng i etyczng*.

21 https://plato.stanford.edu/entries/value-theory/#AgeRelVal [dostep: 20.07.2019].
22 tukasz Sutkowski, Epistemologia i metodologia zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2012, s. 68.
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1.3. Wartosci z perspektywy wybranych
przedstawicieli mysli filozoficznej

1.3.1. Wartosci u Platona i Arystotelesa - drugi okres filozofii
starozytnej wedtug Tatarkiewicza

Aksjologia pojawita si¢ juz w teorii Arystotelesa i Platona, cho¢ nie zostata wtedy
jeszcze tak nazwana®. ,,Poglad, ze wartosci sg ideami lub ideatami, wywodzi si¢ od
Platona”*, ktory reprezentowal absolutyzm aksjologiczny. Wedlug niego idee s stale,
niezmienne i pozaczasowe i dlatego istniejg naprawde. Rzeczy natomiast nie tyle istnie-
ja, co staja sie w czasie. Przyklady wartosci idealnych stanowi¢ moga pojawiajace
si¢ u Platona idee prawdy, dobra i piekna®. Filozof ten przyjmowat poglad, ze pojecia
musza mie¢ swoj przedmiot, ktérym nie moga by¢ rzeczy, lecz jakis$ byt, ktérego ce-
cha jest niezmiennos¢. To skionilo go do przyjecia istnienia bytu, ktdry nie jest dany
bezposrednio i ktory nazwat ,,ideq”. Idei jest wiele i podobnie jak pojecia stanowig
hierarchi¢ nadrzednych i podrzednych poprzez stosunki zachodzace miedzy nimi.
Uwaga Platona skupiona byta wokét dwoch rzeczywistosci: etyce i matematyce. Co
do interpretacji idei wahat si¢ on migedzy immanentng i transcendentalna, ale i tak
wazniejsze od samej teorii idei byly dla niego jej zastosowania psychologiczne, episte-
mologiczne, etyczne czy polityczne®. Sprawom etycznym poswigcil Platon najwiecej
ze swoich prac. Stworzyt teorie czterech cnét odpowiadajacych czgsciom duszy:

» madro$¢ - cnota czesci rozumne;j,

= mestwo — impulsywnej,

= panowanie nad sobg — pozadliwej,

» sprawiedliwo$¢ - taczaca wszystkie czedci duszy i utrzymujaca wsréd nich

tad, tak zeby kazda spelniata swoje zadanie”.

Poglady Platona ewoluowaly, dobro jednak zawsze stanowilo osnowe wszyst-
kich jego rozwazan. Dobro u tego filozofa ,jest pierwsza zasadg, wedle ktorej po-
wstal $wiat, i ostatecznym celem, do ktérego dazy”*. Absolutyzm stanowil jeden
z podstawowych elementéw jego teorii. Twierdzil, ze dobro istnieje niezaleznie
od rodzaju ludzkiego i zostanie odkryte, jesli ludzie odpowiednio zostang do tego
przygotowani®. Jego teoria etyczna sktada sie z trzech tez:

23 http://www.ditext.com/runes/a.html [dostep: 16.07.2019].

24 Piotr Brzozowski, Wzorcowa hierarchia wartosci. Polska, europejska czy uniwersalna? Psycho-
logiczne badania empiryczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin
2007, s. 21.

25 Tamze,s. 23.

26 Wtadystaw Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. 1: Filozofia starozytna i Sredniowieczna, Pafstwo-
we Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1958, s. 109-112.

27 Tamze,s. 125.

28 Tamze,s. 127.

29 Richard H. Popkin, Avrum Stroll, Filozofia, Zysk i S-ka, Warszawa 1994, s. 9.
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1. Dobra stanowig hierarchie.

2. Szczytem hierarchii nie jest Zadne z dobr realnych, lecz dobro idealne™.

3. Dobra realne s3 natomiast poczatkiem i nieuniknionym etapem w drodze do

szczytu.

O teorii idei, bedacej trzonem pogladéw Platona, nie traktuje w sposéb szcze-
gblny zadne z jego pism, natomiast wiekszos¢ nig si¢ postuguje®’.

Platon i Arystoteles, podejmujac temat wartosci, na pierwszym miejscu wyrdz-
niaja proces stawania si¢ okreslonego rodzaju osoba. ,,Chodzi o to, aby by¢ tym
»lepszym« cztowiekiem, ktdry normuje wartosci, ktory jest tworca i miarg rzeczy,
ktdry jest tym, co nadaje ton™*. Platon wyodrebnit triade wartosci: prawde, dobro
i piekno*, a wielu filozoféw uznawato je za najwyzsze (ponad te wartosci wskazy-
wali jedynie osobe Stworcy). Niestety, takie uogoélnienie rozdziela wartosci na te
tworzace triade i wszystkie inne, o ktérych nie wiadomo nic w kwestii hierarchii
poza tym, Ze s3 nizsze od tych wymienionych*.

Arystoteles w platonskie ramy wprowadzil realistyczna i empiryczng doktryne.
Réznice miedzy podejsciami Platona i Arystotelesa przedstawil Wiadystaw Tatar-
kiewicz:

Platon chcial normowa¢ zycie wedle idei dobra, Arystoteles stal na stanowisku, ze nie ma innego
dobra niz realne. Platon stawial cele transcendentne, Arystoteles szukat celéw osiagalnych. Etyka
Platona byla dedukcyjna, u Arystotelesa stala si¢ empiryczna. Platon etyke pojmowat czysto norma-
tywnie, Arystoteles faczyl normy z opisem dziatania ludzkiego. Platon wyprowadzal normy z idei,
Arystoteles za$ z realnej natury czlowieka. Platon uznawal tylko normy powszechne, Arystoteles
chcial powszechnos¢ norm godzi¢ z indywidualng naturg dziatajacego. Dla Platona miarg stuszno-
$ci bylo tylko ogdlne prawo, dla Arystotelesa za$ zywy wzor dobrego i madrego cztowieka®.

Arystoteles twierdzil, Ze na gruncie etyki najwyzszym dobrem nie jest cnota, ale
szczgscie, ktorego osnowe stanowi nie doznawanie przyjemnosci, ale dzialalnos¢
godna cztowieka, rozumna i cnotliwa®*. Szczescie nie jest bowiem u niego czyms
statycznym, ale stanowi dzialanie. Nie jest celem dziatan, ale raczej tym, co im
towarzyszy. Dobre zycie to zycie szczgéliwe. Tak zwana filozofia srodka zachecala
do umiaru i prob osiagniecia $rodka miedzy skrajno$ciami. W etyce Arystoteles
odznaczal si¢ relatywizmem i empiryzmem. W przeciwienstwie do Platona, ktory
narzucal sztywne wymogi, wbrew pragnieniom, skfonnosciom, temperamentom
czy standardom zyciowym, Arystoteles przyjal filozofi¢ mniej rygorystyczna.

30 Wtadystaw Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. 1, s. 126.

31 Tamze,s. 106.

32 Wtadystaw Witwicki, Wstep, s. 11.

33 Patrz: Platon, Uczta, [w:] tegoz, Uczta, Eutyfron...

34 Piotr Brzozowski, Uniwersalna hierarchia wartosci - fakt czy fikcja?, ,,Przeglad Psychologicz-
ny” 2005, t. 48, nr 3, s. 262.

35 Wrtadystaw Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. 1, s. 151-152.

36 Tamze,s. 154.
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1.3.2. Wartosci u wybranych przedstawicieli nurtu
fenomenologicznego

Fenomenologia to dziedzina filozofii zapoczatkowana przez Edmunda Husserla.
Glowna zasadg tej nauki byl brak zalozen. Wyrzeczenie sie wszelkich hipotez i kon-
strukeji prowadzi¢ mialo do oparcia si¢ tylko na tym, co oczywiste. Druga wazna
wlasciwos¢ fenomenologii to jej charakter ,eidetyczny”, czyli badanie istoty zjawisk
bez konkretnego ich uksztalttowania. Tematem fenomenologii byly nie tylko same
fenomeny, ale takze zwiazki zachodzace miedzy nimi oraz prawa, jakim podlega-
ja¥’. Husserla malo interesowala filozofia praktyczna. To zagadnienie na gruncie
fenomenologii rozwingl Scheler®, ktory ukazywal mozliwos¢ uzyskania trwalych,
obiektywnych kryteriéw prawdy i wartosci®. Wartosci rozumiat on obiektywnie,
uwazajac je za ,,rownie niezalezne od podmiotu jak rzeczy realne i jak prawdy ma-
tematyczne™®. Uwazal, ze ,warto$¢ jest nieredukowalna do innych jakosci przed-
miotu i zachowuje zawsze swa autonomie¢”™'. Wartosci poznaje si¢ ,,bezposrednio,
intuicyjnie, i nie potrzeba zestawienia poszczegélnych wypadkoéw, nie potrzeba in-
dukcji, by wiedzie¢, ze sprawiedliwos¢ i piekno sg wartosciami”*. Wiadomo to nie-
jako a priori, przed wszelkim doswiadczeniem, gdyz zadne doswiadczenie potwier-

dzi¢ tego ani obali¢ nie moze. ,W etyce znamy a priori nie tylko prawdy formalne,

ale takze rzeczowe, jak ta, iz sprawiedliwos¢ i piekno sg warto§ciami”™®.

Budujac swa etyke wartoéci, Scheler podjal polemike z formalizmem etycznym Kanta. Etyka
formalna zdaniem Schelera nie daje cztowiekowi wilaciwych podstaw do odpowiedniego po-
kierowania wlasnym poznaniem, dostarcza ich dopiero etyka materialna. Opiera si¢ ona nie na
poczuciu obowigzku (imperatywu moralnego), ale na warto$ciach. Kant, zdaniem Schelera, po-
pelnit btad, nie rozrézniajac poje¢ ,,dobr” i ,wartosci”. Stawiajac na rowni dobra i wartoéci, Kant
rozumial zdaniem Schelera, rzeczywisto$¢ aksjologiczna w sposob uproszczony i bledny. Rzeczy
warto$ciowe sg no$nikami warto$ci, stanowig ich przedmiotowe podloze, na ktérym si¢ one po-
jawiajg, lecz nie s tym samym®™.

37 Wrtadystaw Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. 3: Filozofia XIX wieku i wspdtczesna, Pahnstwowe
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1958, s. 301-304.

38 Max Scheler w swoich pracach odwotywat sie do Platona czy Arystotelesa. Zrodto: tenze,
Cierpienie, Smier¢, dalsze zycie, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1994. Pogla-
dy tego filozofa zostang przedstawione najszerzej, gdyz inni powotywali sie na niego, tworzac
swoje koncepcje, i to on rozwinat najszerzej nauke o wartosciach w fenomenologii.

39 Stanistaw Czerniak, Adam Wegrzecki, Wstep, [w:] Max Scheler, Problemy socjologii wiedzy,
Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1990, s. XXIII.

40 Wtadystaw Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. 3, s. 306.

41 Stawomir Sobczak, Epistemologia wartosci Maxa Schelera jako podstawa myslenia pedago-
gicznego, ,Annales Universitatis Maria Curie-Sktodowska Lublin - Polonia” 2007, Vol. 30,
nr3,s.18.

42 Wtadystaw Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. 3, s. 306.

43 Tamze.

44 Magdalena Wedzinska, Cztowiek na drodze do wartosci. Mysl etyczna Maxa Schelera
- implikacje pedagogiczne, ,Przeglad Pedagogiczny” 2013, nr 1, s. 35.
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Dostep do wartosci u Schelera nie jest automatyczny, ale wymaga zaangazowa-
nia ludzkiej osoby, ktéra moze je uchwyci¢ w intencjonalnym odczuciu i w bez-
posredni sposob®. Scheler twierdzil, ze mimo iz wartosci naleza do najwyzszej
kategorii bytow, to jednak nie przystuguje im absolutna trwalos¢, gdyz istnieje
zjawisko niszczenia warto$ci w sferze doswiadczenia czlowieka, ktore nazwane
zostalo ,tragicznoscig”. Wartosci u Schelera istniejg obiektywnie, czyli w sposob
niezalezny od podmiotu. Mozna je odczué, pozna¢, ale nie mozna ich tworzy¢.
Czlowiek moze jedynie wiaczy¢ si¢ w ich wspotodczuwanie®.

W etyce wspdlczesnej czgsto mozna spotkacé zaczerpniety wlasnie od Schelera
podzial wartosci na cztery grupy, odpowiadajace czterem poziomom uczuc*:

» wrazeniom uczuciowym - rozciagle i zlokalizowane w organizmie (np. bol,

rozkosz);

= uczuciom witalnym - przystugujace jedynie calemu organizmowi i jego cen-
trum witalnemu (np. zmeczenie, $wiezos¢, spokdj, napiecie, smutek, rados¢);

» uczuciom psychicznym - bezposrednio odnoszace si¢ do Ja i zarazem od-
noszace si¢ do spostrzezonych, urojonych i przedstawionych przedmiotow,
0s0b, otoczenia;

» uczuciom duchowym - uczucia metafizyczno-religijne, ,,uczucia zbawcze’,
odnoszace si¢ do rdzenia duchowej osoby jako niepodzielnej calosci (np.
szczesliwos¢, rozpacz, bezpieczenstwo, spokdj, skrucha).

Dopiero na poziomie uczué¢ psychicznych uczucie staje si¢ ,intencjonalne”

i moze poznawczo uchwytywac wartosci.

Uczucia psychiczne i duchowe w ogdle nie s3 po to, by wskazywaé na rozkwit i zahamowanie
tego ,,zycia’, ktore my, ludzie, zasadniczo dzielimy z wyzszymi zwierzetami, lecz po to, by ujaw-
nia¢ nam doskonalenie si¢ i obnizanie wlasnej wartosci naszej duchowo-psychicznej osoby, ktorej
przeznaczenie moralne i indywidualne zasadnicze ukierunkowanie jest w znacznej mierze nieza-
lezne od naszego zycia animalnego. Dotyczy to w szczegdlnosci uczuc religijno-metafizycznych
i moralnych (np. wszystkich uczu¢ zwigzanych z sumieniem)*.

Tym czterem poziomom uczué¢ odpowiadaja wedlug tworcy koncepciji cztery

typy wartosci (rysunek 2). Naleza do nich wartosci:

» hedoniczne (zmystowe) - zalicza si¢ do nich przedmioty dostarczajace za-
réwno przyjemnosci, jak i bolu oraz réznego rodzaju dobra o charakterze
utylitarnym;

» witalne - zalicza si¢ do nich zalety i wady, podtos¢ i szlachetnos¢, stabos¢
i sife charakteru, czyli wartosci przypisywane czlowiekowi jako istocie wi-
talnej;

45 Stanistaw Konstanczak, Problemy aksjologiczne w filozofii Maksa Schelera, ,,Stupskie Studia
Filozoficzne” 2007, nr 6, s. 41.

46 Tamze,s. 42-43.

47 Max Scheler, Cierpienie, Smier¢..., s. 8-9.

48 Tamze,s. 9.
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» duchowe - zalicza si¢ do nich piekno i brzydote, prawosc¢ i bezprawie, pozna-
nie prawdy, czyli warto$ci mozliwe tylko do percepcji duchowej;

= religijne - zalicza si¢ do nich wartosci, ktérych urzeczywistnienie catkowicie
pochtania podmiot ludzki®.

wartoéci tego,
co przyjemne/ 7
nieprzyjemne

subiektywne wartosci
duchovye odczuwania
poczucie . ]
wartosci witalnego obiektywna
hierarchia

— wartosci
mitosé/ o istniejacych
nienawisé wartosci samych w sobie
preferencja duchowe

wartoéci tego, co
Swiete/nieSwiete -

Rysunek 2. Cztery typy wartosci wedtug Schelera
Zrédto: Arno Anzenbacher, Wprowadzenie do etyki. Mysl filozoficzna, Wydawnictwo WAM,
Krakéw 2008, s. 231

Scheler uwaza, ze jest mozliwe ustalenie materialnego systemu wartosci i panu-
jacego w nim porzadku niezaleznie od zmiennego $§wiata dobr*’. Wartosci te, jego
zdaniem, tworzg hierarchie, ktora jest obiektywna jak same wartosci, nie zalezy od
stosunku do niej ludzi. Hierarchia tworzy wyzszo$¢ jednych wartosci nad drugi-
mi. Wyzszos¢ ta jednak nie wynika z oceny ludzi, ale z samej istoty wartosci. Ta
hierarchia potwierdzona jest dwoma kryteriami: glebia zadowolenia, jakie daja,
i trwaloscig wartosci. Wlasnie ta obiektywna hierarchia wartosci stanowila dla
Schelera podstawe etyki®. Wedlug niego najwazniejsze s3 warunki moralne, gdyz
spelniajgc je, mozna uzyska¢ dostep poznania istotnosciowego, czyli, jak pisze To-
masz Banczyk, ,,staje si¢ u bram filozofii, u bram poznania filozoficznego, ktérego
zrodlem jest oczywisty i aprioryczny wglad w istote wszelkiego mozliwego bytu™>

49 Wtadystaw Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. 3, s. 307; oraz Stanistaw Konstanczak, Problemy
aksjologiczne..., s. 42.

50 Stawomir Sobczak, Epistemologia wartosci Maxa Schelera..., s. 21.

51 Wrtadystaw Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. 3, s. 307.

52 Tomasz Banczyk, Maxa Schelera rozumienie istoty filozofii, ,,Czasopismo Filozoficzne” 2006,
nrl,s.17.
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Zdaniem Schelera, warto$ci moralne zawieraja w sobie pewng powinnos¢ — jesli
kto$ odczuwa jaka$ warto$¢ moralng, to czuje zarazem, ze powinna ona zostaé
urzeczywistniona. Jest to powinnos¢ idealna, czyli nieukierunkowana konkretnie na
danego czltowieka w danej sytuacji. Staje si¢ ona realna, gdy uzyskuje znaczenie
imperatywu - kto$ czuje sie zobowigzany do jej urzeczywistnienia i zgodnie z tym
poczuciem obowigzku ma postgpowac®. Scheler wyznawal poglad, ze istnieje ab-
solutyzm etyczny, ktory rozumial jako poglad, ze ,warto$ciami rzadza oczywiste
wieczne prawa preferencji i ze istnieje odpowiadajaca im wieczna hierarchia
warto$ci’, a ksztaltowanie rzeczywistosci pozostaje pod wplywem pierwotnego war-
tosciowania i pierwotnej woli, ktorych zmiany nie nalezy rozumie¢ jako adaptacji
do rzeczywistosci*.

Scheler przestrzegat przed subiektywizacja wartosci, krytykujac wspdlne zato-
zenie wszystkich nowozytnych teorii etycznych, ktére brzmi: ,wartosci w ogéle,
a warto$ci moralne w szczego6lnosci sg tylko subiektywnymi zjawiskami w §wiado-
mos$ci ludzkiej - i Ze niezaleznie od niej w ogdle nie istniejg ani nie majg Zadnego
sensu”*, zas relatywizm etyczny sprowadzat do absolutyzacji epoki, w ktorej odby-
wala si¢ ich ocena’®. W literaturze wskazuje si¢ czasem na fakt, ze Scheler w stwo-
rzonej typologii warto$ci nie wyodrebnil oddzielnej kategorii wartosci moralnych.
»[...] wludzkiej historii, [...] idee i warto$ci moralne pewng sit¢ przebicia uzysku-
ja tylko bardzo powoli, a to dzieki temu, ze w coraz to wigkszej mierze splataja sie
z interesami i namietnos$ciami oraz tym wszystkim, co [wigze si¢] ze wspieraja-
cymi sie na nich instytucjami”™. Na przyklad Tatarkiewicz wskazuje na kategorie
wartosci duchowych, ktdra obejmuje obok warto$ci poznawczych i estetycznych
réwniez wartoéci moralne®®, a Piotr Brzozowski okre$la warto$ci moralne u Sche-
lera jako ,wlasciwe ustosunkowanie si¢ do pozostatych kategorii wartosci™. Z ta-
kim ujeciem wartos$ci moralnych polemizuje Stanistaw Konstanczak, ktéry zauwa-
za, ze w ujeciu Schelera uczucia wyzsze wymagaja udziatu swiadomosci czlowieka,
a to za$ wiaze si¢ nierozerwalnie z odczuciem wartosci i dopiero na tym poziomie
mozna moéwi¢ o wartosciach moralnych, gdyz do ich zaistnienia niezbedna jest
obecno$¢ wyzszych uczu¢ psychicznych (takich jak np. szczescie czy rozpacz).
Wartosci moralne u Schelera sg nierozerwalnie zwigzane z podmiotem - osobg
ludzka i relacja z innymi, poniewaz doswiadcza si¢ ich przez wzglad na druga oso-
be, moga by¢ one podzielane z innymi. Ta wlasciwos$¢ uczuc¢ wyzszych okreslana

53 Arno Anzenbacher, Wprowadzenie do etyki. Mysl filozoficzna, Wydawnictwo WAM, Krakéw
2008, s.231-232.

54 Max Scheler, Resentyment a moralnosci, Fundacja Aletheia, Warszawa 2008, s. 69.

55 Max Scheler, Resentyment a moralnos¢, Czytelnik, Warszawa 1997, s. 174.

56 Max Scheler, Resentyment a moralnosci, s. 68-69.

57 Max Scheler, Pisma z antropologii filozoficznej i teorii wiedzy, Panstwowe Wydawnictwo Na-
ukowe, Warszawa 1987, s. 423.

58 Wrtadystaw Tatarkiewicz, Historia filozofii, t. 3, s. 307.

59 Piotr Brzozowski, Uniwersalna hierarchia wartosci - fakt czy fikcja?, ,,Przeglad Psychologicz-
ny” 2005, t. 48, nr 3, s. 262.
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jako doswiadczenie migdzyosobowe konstytuuje wartosci moralne. Wartosci mo-
ralne u Schelera stanowig sile napedowa ludzkiej historii, gdyz konstytuuja ludzkie
spolecznosci, od spotecznosci mikro do spofecznosci globalnych®. Uczucia wyz-
sze za$ zapewniajg warto$ciom moralnym®:

= absolutnos$¢ - nie zmieniajg si¢ one wraz ze zmianami §wiata materialnego

i fizycznej strony czlowieka;

= uniwersalnos$¢ - kazdy, kto jest zdolny do doznawania uczu¢ wyzszych, moze

ich doswiadczy¢;

= obiektywnos¢ - kazdy w relacjach z innymi moze je odrézni¢ od wszelkich

innych artefaktéw i wartosci.

Immanuel Kant réwniez rozwazal kwesti¢ podejscia do wartosci. Glosil,
ze o moralnej wartosci czynu decyduje motyw, ktérym kieruje si¢ wola, a nie
skutek dziatania. Cztowiek powinien calkowicie podporzadkowaé wole rozu-
mowi i bezinteresownie z poczucia obowiagzku podejmowac dziatania zgodnie
z prawem moralnym dyktowanym mu przez rozum. Powinien postepowac tak,
aby czlowieczenstwo bylto zawsze celem, a nigdy srodkiem stuzacym do reali-
zacji innych celdw. Postepujac etycznie, czlowiek realizuje swoja wolnos¢, nie
ma natomiast gwarancji szczescia, ktérego Kant upatrywal gdzie indziej. Jego ety-
ka jest symbolem rygoryzmu moralnego oraz bezinteresownosci i poszano-
wania godnosci czlowieka®. Filozof ten twierdzil, ze relacja pomiedzy zastu-
ga moralng a nagroda jest tak doniosta, Ze wyprowadzil wniosek, zZe poniewaz
na ziemi nie ma sposobu, aby ja osiagna¢, to musi istnie¢ zycie wieczne wy-
kraczajgce poza egzystencje ziemska®. Kazdy obowigzek naktada koniecznos¢
dzialania w okreslony sposéb, jednoczesnie wykluczajac mozliwo$¢ swobod-
nego dzialania. Jest to zwigzane ze zniewoleniem woli i przymusem, o ktd-
rych pisal Kant. Zdaniem Schelera, obowigzek ma negatywny i ograniczajacy
charakter. U tego filozofa istnieje zjawisko powinnosci, ale ma swoje zrédto
w wartosciach. Scheler zgadza si¢ jednak z Kantem, Ze spelnianie dobra jest
obowigzkiem osoby®. Podwazyl on jednak formalizm jego etyki, przeciwsta-
wiajac mu materialng etyke warto$ci®.

Etyka wartoéci zostala rozwinieta u Hartmanna, ktéry stworzyl hierarchie
warto$ci oraz na wzor platonskich idei nadal im ontyczny status. Vernon Joseph
Bourke® przedstawia hierarchi¢ wprowadzong przez Hartmanna, ktéry podzielil
wartosci na: elementarne (warunkujace wewnetrzng tre$¢ przedmiotu) i moralne,

60 Stanistaw Konstanczak, Problemy aksjologiczne..., s. 45-4T.

61 Tamze,s. 46.

62 Wtodzimierz tagodzki, Grzegorz Pyszczek (red.), Filozofia. Leksykon, s. 184.

63 Nicolai Hartmann, Dietrich von Hildebrand, Wypisy z etyki, Wydawnictwo Uniwersytetu Miko-
taja Kopernika, Torun 1999, s. 113.

64 Stanistaw Konstanczak, Problemy aksjologiczne...,s. 46-4T.

65 Wtodzimierz tagodzki, Grzegorz Pyszczek (red.), Filozofia. Leksykon, s. 185.

66 Vernon Joseph Bourke, History of Ethics, Doubleday 1968, s. 244, za: Powszechna encyklope-
dia filozofii, t. IX.
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ktore podzielone zostaty na podstawowe (takie jak dobro, szlachetnos¢) i szczego-
fowe. Do tych drugich zaliczyt:

» warto$ci starozytnego systemu etycznego: sprawiedliwos$¢, madros¢, opano-
wanie i inne cnoty arystotelesowskie;

» wartos$ci chrzescijanskie: mito$¢ braterska, prawdomdéwnosé, bycie godnym
zaufania i wiernos¢, skromnos¢, pokora i rezerwa, uczciwo$¢ wzgledem sa-
mego siebie, poczucie humoru;

» warto$ci wspdlczesne: milos¢ dalekiego [ludzkosci], promieniujaca cnota,
idealy moralne, osobowos¢ i mitos¢ osobowa.

Od wielu lat nie maleje zainteresowanie tematem wartosci. Moze to dowodzic,
ze cztowiek uswiadomil sobie istnienie kryzysu, ktory skutkuje brakiem pewno-
$ci tego, co podstawowe. Tischner méwi, ze: ,Dazac do pigkna, prawdy i dobra,
osoba wchodzi na droge odzyskiwania siebie”®. Jego zdaniem, filozofia powsta-
je jako odpowiedz na wyzwania epoki, w ktorej przyszto jej powstawac, i poza
czysto teoretycznymi zadaniami, przed ktorymi staje, posiada tez wymiar prak-
tyczny, czesto nieuswiadamiany, wplywajac na ksztalt zycia spotecznego, budujac
pomosty, przywracajac czlowiekowi godnos$¢ czy dajac mu szanse zakorzenienia
sie w wartosciach fundamentalnych (takich jak np. prawda czy dobro)®. Tischner
podkresla, ze w mysleniu o wartosci zawarty jest motyw wolnosci. Twierdzi on, ze
nikt nie musi widzie¢ wartosci i nikt nie musi uznac ich az do konca, a nawet im
wyzsza wartos$¢, tym wieksza swoboda jej uznania. Stajac przed wartoscig, czlowiek
niczego nie musi i samo to juz w sobie stanowi wartos¢ — warto$¢ wolnosci, bo
podmiotem, ktéry doswiadcza wartosci, jest podmiot wolny®. Podmiot osobowy
z zachowaniem wolnoséci wlasnej moze w swoim postgpowaniu przyzna¢ warto-
$ci nalezne miejsce w stopniu nie mniejszym niz wtedy, gdy poddal si¢ wartosci
z uwagi na jej obligujacy charakter”.

Tischner klasyfikuje wartosci jako pozytywne i negatywne oraz jako wyzsze i niz-
sze. Do wartosci pozytywnych ustanowil w oparciu o prace Schelera pewng hierar-
chie. Najnizej w niej znajduja sie wartosci hedonistyczne (zwigzane z odczuwaniem
przyjemnosci). Nastepne sa witalne i duchowe (platoniska triada: prawda, dobro,
piekno, w ktdrej prawda jest gléwna wartoscig umozliwiajaca podejmowanie dziatan
etycznych na podstawie rozpoznania sytuacji). Najwyzej w hierarchii umieszczono
wartosci $wiete, ktore sg Zrodtem religii, ale ze wzgledu na fakt, ze nie wszyscy ludzie
dostrzegaja Boga, Tischner podzielil na absolutnie $wiete i po ludzku $wiete (ludz-
ko$¢, nardd, ojczyzna itp.). Jest on zdania, ze najwazniejsze zadanie aksjologii to od-
krycie i opisanie hierarchii, jaka zachodzi migdzy warto$ciami. Dzieli on warto$ci na

67 Jozef Tischner, Zarys filozofii cztowieka. Dla duszpasterzy i artystéw, Wydawnictwo Naukowe
PAT, Krakow 1991, s. 21.

68 Jan Wadowski, Dramat pytari egzystencjalnych, Papieski Fakultet Teologiczny, Wroctaw 1999,
s. 15.

69 Jozef Tischner, Myslenie wedtug wartosci, Znak, Krakdw 1993, s. 506-511.

70 Krystyna Pietrych, Horyzont dialogu i rozumienia. W kregu mysli Jozefa Tischnera, Wydawnic-
two Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2015, s. 129.
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nizsze i wyzsze (ktore wedtug niego zobowiazuja cztowieka do ich realizacji znacznie
bardziej niz warto$ci nizsze). Wartosci wyzsze porzadkuja niejako wartosci nizsze
- nadajg im sens”". Nalezy podkresli¢, ze Tischner w swoich rozwazaniach twierdzi,
ze nawet warto$ci duchowe, ktdére stawia najwyzej w hierarchii, wymagaja uzasad-
nienia - cztowiek, dazac do prawdy, sprawiedliwosci czy wolnosci, zadaje sobie py-
tanie, dlaczego tak postepuje, i szuka uzasadnienia takiego postgpowania. Szukajac
za$, odwoluje si¢ do wartosci swietych lub ,,po ludzku” §wietych”.

Przygladajac si¢ pracom Hartmanna i Dietricha von Hildebrandta, nie sposéb
nie dostrzec, ze filozofowie ci korzystaja z tzw. materialnej etyki wartosci Schelera.
Rozwijaja ja i doprecyzowuja i cho¢ ich kierunki rozwoju sg inne (Hartmann byt
ateista, a Hildebrandt mocno osadzony w religii), to istnieje podobienstwo koncepcji
etycznych tych dwdch autoréw. Mimo réznic w opisie sposobu istnienia warto$ci
obaj zgadzaja si¢ co do tego, ze s3 one obiektywne. Jednoczesnie widzg oni $wiat
warto$ci moralnych jako obszar majacy swoje wlasne prawa, struktury, wlasciwy so-
bie porzadek rzeczy”. Ze wzgledu na ciekawe rozwazania zostanie tu przedstawiony
wlasnie aspekt wartosci moralnych, ktére u Schelera nie zostaly tak szeroko opisane.

Hartmann, opisujac wartosci, odnosi si¢ do pojecia szlachetnosci i przez nie
okresla np., kim jest cztowiek szlachetny - jakie jest jego podejscie do wartosci.
Otoz cztowiek szlachetny nie uznaje kompromiséw migdzy warto$ciami. Swoiste
szczescie odnajduje on tylko w wartosci preferowanej, nawet kosztem innych war-
tosci’. Zas pytanie o istnienie wartosci najwazniejszych pozostaje bez odpowiedzi,
gdyz Hartmann twierdzi, ze:

Kazdy ludzki etos wnosi juz z sobg wlasna preferowana tendencje dla okreslonych kierunkow
wartosci; kazdy zaniedbuje wigc inne wchodzace takze w gre wartosci. A mimo to kazdy etos ma
w swoim rodzaju racje - i to nie tylko subiektywnie; nikt bowiem nie moze odda¢ sprawiedliwo-
$ci wszystkim wchodzacym w gre warto$ciom™.

Hildebrand, opisujac istote wartosci jako takiej, postuguje sie kategorig warto-
$ci moralnych, ktore odréznia od estetycznych i intelektualnych, majacych wlasng
dziedzing w obrebie wartosci jakosciowych, i dziedzing t¢ okresla jako najwazniej-
sz3. Filozof ten do warto$ci moralnych zalicza takie wartosci, jak sprawiedliwos¢,
czysto$¢, wielkodusznos¢, mitosé czy pokore. Odrdézniajac warto$ci moralne od
innych, twierdzi, ze zawsze zakladaja one istnienie osoby’ i sa zakorzenione w jej
wolnosci. Tylko wolna osoba zdolna jest do warto$ci moralnych. Opisujac cechy
wartosci moralnych, wymienia nastepujace:

71 Jézef Tischner, Etyka wartoscii nadziei, [w:] Dietrich von Hildebrand, Jan A. Ktoczowski, J6zef
Pasciak, Jozef Tischner, Wobec wartosci, W drodze, Poznan 1982, s. 68-77.

72 Piotr Brzozowski, Uniwersalna hierarchia wartosci.. ., s. 263-264.

73 Marian Grabowski, Wstep, [w:] Nicolai Hartmann, Dietrich von Hildebrand, Wypisy z etyki,
s. 7-8.

74 Nicolai Hartmann, Dietrich von Hildebrand, Wypisy z etyki, s. 27.

75 Tamze,s. 71.

76 Hildebrand przez pojecie osoby rozumie nie tylko cztowieka. Wiecej w: tamze, s. 106-107.
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= stosunek do odpowiedzialnosci czlowieka — ten stosunek do odpowiedzial-
nosci odrdznia wartosci moralne od innych - wolnos¢ woli stanowi istotne
zalozenie wartosci moralnych;

» stosunek do sumienia — us$wiadomienie sobie niesprostania wartosci moral-
nej dotyka sumienia - ten stosunek rézni wartosci moralne od wszystkich
innych wartosci osobowych;

= niezbedno$¢ — wszystkie wartosci moralne wedlug Hildebranda sg dla czto-
wieka niezbedne;

» stosunek do kary - przewinienie moralne wymaga ukarania - jest to bez-
sprzeczne dla tego filozofa — jak i fakt, ze zaslugi moralne wymagaja zaptaty;

» posiadanie warto$ci moralnych jako dobro - jest to o wiele wieksze dobro
niz posiadanie jakichkolwiek innych wartosci”.

Jednym z przedstawicieli aksjologii na gruncie polskim jest Roman Ingarden.
Widzi on czlowieka jako istote dzialajaca w sposéb wolny i rozwijajaca sie w swo-
ich czynach, ktdre sa skierowane ku realizacji najwyzszych wartosci, do ktorych
zalicza platonskie dobro, prawde i pigkno. Wartosci postrzega jako decydujacy
czynnik w $wiecie, ktéry mozna potraktowa¢ jako istotnosci, a wigc traktuje je
w perspektywie aksjologii ogélnej’®. Wartosci Ingarden umiescit niejako posrod-
ku pomiedzy realnoscig a intencjonalnoscia (intencjonalnymi odpowiednikami
uczu¢ ludzkich)”. Moze $wiadczy¢ to o niemoznosci wyrazenia, jego zdaniem,
»dynamicznej roli dobra moralnego jako podstawowego czynnika rozwoju ludz-
kiej osoby w kategoriach aksjologicznych jako ogélnej teorii bytow zwanych war-
tosciami”®. Filozof ten podzielil wartosci na witalne, z ktérymi wigza sie warto-
$ci uzytecznosciowe (utylitarne), kulturowe (poznawcze, estetyczne, obyczajowe)
i moralne. Jest on twodrca hipotezy o odmiennych sposobach istnienia réznych
grup wartosci, czyli Ze warto$ci moralne moga istnie¢ inaczej niz estetyczne czy
uzytecznos$ciowe. Ingarden przyjal poglad, ze zapewne istnieja wartosci majace
charakter relacji (migdzy dwiema rzeczami lub miedzy rzeczg a cztowiekiem), lecz
nie dotyczy to wszystkich wartosci, np. estetycznych czy moralnych. Badajac na-
ture wartosci, powinno sie, wedlug tego filozofa, zwraca¢ uwage na to, co jest cha-
rakterystyczne dla wartosci, czyli na:

» warto$ciowo$¢, ktdra sprawia, ze jedne wartosci s wyzsze, a inne nizsze;

» powinnosciowy charakter, ktéry méwi o tym, ze wartosci domagaja sig, aby
byty realizowane - jedne w sposob bezwzgledny (wartosci moralne), inne
raczej poprzez prosbe (wedtug Ingardena do takich wartosci naleza wartosci
estetyczne)®'.
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Nalezy tu wspomnie¢, ze wigkszo$¢ wspomnianych juz filozoféw opowiada si¢
za absolutyzmem warto$ci. W opozycji do pogladu, Ze istniejg pewne uniwersal-
ne wartosci, pojawia si¢ tez stanowisko, w ktorym wartosci s postrzegane rela-
tywnie (relatywizm pojawil si¢ juz u Arystotelesa).

Wartosci jawig si¢ wprawdzie poznajacemu podmiotowi w zasadzie pojedynczo i z osobna [...],
jednakze okreslona warto$¢, a takze okreslony rodzaj wartosci, istnieje zawsze tylko w okreslo-
nym systemie wartosci. Rozpoznawana pojedynczo i z osobna w okreslonej kulturze, w ktorej
zdarzy sie nam ja zidentyfikowa¢, w zwiazku z czym zreszta, bywa uwazana za swoista dla owej
kultury - istnieje tylko w zwigzku z innymi warto$ciami, w ich calych kompleksach, nazywanych
tez systemami wartosci®.

Podsumowujac, zdaniem Wiadystawa Strézewskiego, wartosci podlegaja typo-
logii. Podaje on najczgsciej wystepujacy ich podzial na cztery grupy:

= witalne,

= kulturowe,

= moralne,

= religijne.

Nalezy tu zaznaczy¢, ze kolejnoé¢ ich wyliczania, wedlug Strézewskiego, nie
jest jednoznaczna z ich hierarchig, ale podkresla on, ze problem hierarchii istnieje
i budzi dyskusje wsrdd filozoféw. Zadanie aksjologii stanowi znalezienie kryteriow
dla odpowiedniego uszeregowania wartosci w ramach jednej dziedziny. Kolejnym
zadaniem jest rozpatrzenie problemu hierarchii réznych dziedzin®. Strézewski
wyrdznia tez m.in. wartosci podstawowe, bezwzgledne, najwyzsze lub ostateczne.
Kazdy z tych typéw zostaje dopelniony przez swoje przeciwienstwo. Dzigki temu
otrzymuje si¢ wartoéci: podbudowane innymi jako przeciwienstwo podstawo-
wych; wzgledne jako przeciwienstwo bezwzglednych; nie najwyzsze, w szczegol-
nosci instrumentalne, traktowane jako niezbedne srodki uzyskania hierarchicznie
wyzszych warto$ci. Wartosci podstawowe same stanowig warunek realizowania
innych wartosci, stajac si¢ niejako podstawg, i moga same w sobie by¢ wzgledne
lub bezwzgledne (cenne same przez sig, absolutnosci). Zalicza do nich obowig-
zek, odpowiedzialnos¢, sprawiedliwos¢, pokoj*!. Podobnie jak Ingarden zauwaza
on, Ze istnieja pewne wartosci, ktore domagaja si¢ ich realizacji, a wigc wyklucza
sie mozliwo$¢ obojetnego wobec nich zachowania. Nie wszystkie warto$ci maja te
wlasciwos¢. Z tych, ktore ja posiadajg, nie wszystkie w jednakowym stopniu zmu-
szajg czlowieka do zajecia wobec nich stanowiska. Widoczne jest to zwlaszcza na
gruncie etyki. Strézewski twierdzi, ze taka sytuacja dotyka wartosci najwyzszych
i najbardziej aktywnych. Konieczno$¢ ich realizacji narzuca si¢ w sposéb niebu-
dzacy watpliwosci®.

82 Stanistaw Pietraszko, Kultura jako sfera aksjosemiotyczna, [w:] tegoz, Kultura. Studia teore-
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1.4. Zarzadzanie przez wartosci - powrot do podstaw

Nie przesadzajac odpowiedzi na pytanie, czym sg wartosci lub jakie wartosci ist-
niejg, dokonano proby przegladu istniejacych koncepciji istotnych z punktu widzenia
warto$ci — kategorii tak waznej w ksztaltowaniu wspolczesnego przywodztwa
w organizacji. Zalozy¢ nalezy, ze nie jest to wyczerpujace opracowanie i na duzym
poziomie ogo6lnosci, jednak nie rozwazanie réznic miedzy réznymi przedstawicie-
lami nurtu aksjologicznego byto przedmiotem zainteresowania autora. Chodzito
raczej o rzucenie $wiatla na tematyke warto$ci w ujeciu filozoficznym, o pokaza-
nie, jak rozne interpretacje tego samego pojecia mogg sie pojawi¢ na gruncie jed-
nej dziedziny nauki, jaka jest filozofia, i czy na gruncie innych nauk o zarzadzaniu
przypadkiem nie dokonuje sie zbyt czgsto pewnego uproszczenia definicyjnego,
ktére moze okaza¢ si¢ naduzyciem. Tekst ten ma zacheci¢ do refleksji tych, ktorzy
sprawujac wladz¢ w organizacji, musza podejmowac decyzje w oparciu o wy-
znawane warto$ci. Nalezy zadawac sobie pytania - jak to czynig filozofowie — ktére
wartosci sg istotne, ktére nalezy wybra¢, ktdre odrzuci¢, ktére stanowig warto$é
wyzszg, a ktére sa uwarunkowane kulturowo. A moze kazda warto$¢ moze mie¢
rézne interpretacje w zalezno$ci od wyboru tego, kto ja deklaruje? Czy wartosci
deklarowane i wyznawane roznig sig, czy s takie same? Czy sprawujacy wladze
traktuje instrumentalnie wartosci jako $rodek do osiagniecia celu, czy tez jako
warto$ci absolutne?

Przygladajac sie problemowi wartosci na gruncie filozoficznym, nie mozna nie
zauwazy¢, ze podejs¢ jest prawie tyle samo co filozoféw. Monografia ta nie po-
dejmuje si¢ rozstrzyga¢, kto ma racje, kto jest blizej prawdy, bo znéw filozoficz-
nie mozna zapytac: ,A cdz to jest prawda?”®. Mozna jednak sprobowa¢ poszukac
elementow wspdlnych i cho¢ nie zawsze wigkszo$¢ ma racje, to w tym przypadku
mozna zaryzykowa¢ probe przyjrzenia si¢ tym elementom. Nie wchodzac w onto-
logiczng nature zagadnienia, aksjologia zajmuje si¢ analizg natury wartosci, bu-
dowaniem ich hierarchii, kryteriami warto$ciowania, klasyfikacja wartosci czy ba-
daniem wartosci w kontekscie kulturowym.

Warto zadac pytanie: czy méwigc o wartosciach w kontekscie nauk o zarzadza-
niu, mozna czerpac z bogatej wiedzy filozoficznej? Wydaje sig, ze nie tylko moz-
na, ale wrecz si¢ powinno. Wspolczesne trendy wskazuja na szerokie ksztalcenie
menedzerdw, na wskazanie wagi humanistyki w zarzadzaniu organizacja i na role
warto$ci w budowaniu relacji. Wciaz popularne jest podejscie méwigce o instru-
mentalnym traktowaniu wartosci w celu zbudowania przewagi konkurencyjnej
i pewnie dlugo jeszcze nie ulegnie to zmianie, bo wcigz w wielu organizacjach
poprawa efektywnosci — kazdg metoda - jest najwazniejsza. Czasem niedaleko juz
do makiawelizmu, ktory glosil, ze wszystko, co skuteczne, jest rowniez moralne

86 Pismo Swiete Starego i Nowego Testamentu, Edycja Swietego Pawta, Czestochowa 2009,
S.2378.
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(zasada ,,cel uswigca $rodki”). Makiawelizm jest wszak jedng z odmian manipula-
cji, a postawe taka okresla sie jako charakteryzujaca si¢ cynizmem i brakiem skru-
putéw w dazeniu do celu®. W zarzadzaniu zbyt czgsto przyjmuje sie wartosci jako
dane i jako takie probuje uksztaltowa¢ w organizacji. Problem polega na tym, ze
bez doktadnego okreslenia rézne subkultury czy grupy spoleczne, ale i poszcze-
g6lni indywidualni pracownicy, moga inaczej rozumie¢ dane pojecie. Rowniez
indywidualne, subiektywne systemy wartosci wnoszone do organizacji majg silny
wplyw na ksztaltowanie si¢ kultury organizacyjnej na nieformalnym poziomie,
dlatego tak wazne jest doprecyzowywanie pojec.

Peter F. Drucker zauwaza, ze wartos$ci sa i powinny by¢ czynnikiem decyduja-
cym tak w indywidualnym kierowaniu wlasnymi dzialaniami jak i w organizacji®®.
Z kolei Arie P. Geus odkryl, Ze aby firmy przetrwaty na rynku co najmniej 200 lat,
musza spelnia¢ cztery warunki, z ktérych jeden odnosi si¢ do wartosci. Dlugo-
wieczne przedsigbiorstwa wyrdzniaja si¢ tym, ze ,,definiujg siebie bardziej poprzez
wlasne wartosci podstawowe, a mniej poprzez szybko zmieniajace sie linie pro-
duktéw, grupy klientéw i platformy technologiczne™. ,Wspolczesni przywodcy
czesto zawodzg swoje zespoly, organizacje, spoleczenstwo, a nawet samych sie-
bie”*. Warto$ci stanowi¢ moga pewnego rodzaju antidotum na problemy, z ktéry-
mi boryka sie wspdlczesne zarzadzanie. Warto przytoczy¢ tu stowa Lachowskiego,
ktory wyglosit je w ramach wystapienia w ,, Akademii Questusa” w 2010 roku:

Wspolczesny swiat pilnie potrzebuje nowych koncepcji zarzadzania pozwalajacych unikna¢ nie-
bezpiecznych kryzysow, ktorych zZrédlem jest chciwo$¢, prywatyzacja, korzysci przez menedze-
réw, wszechobecny hazard moralny, zaniechanie i oczywiste bledy zarzadcze. [...] Powtarzajace
sie z coraz wigksza czestotliwoscig kryzysy gospodarcze i skandale korporacyjne ostatnich lat
wskazuja wyraznie, Ze czas nagli i koniecznie trzeba znalez¢ remedium na ten stan rzeczy, bo
koszty zalaman sg coraz wyzsze i grozne dla calego $wiata. Zarzadzanie przez wartosci odnosi
sie do najwazniejszych probleméw i zapewnia, Ze nie tylko zysk, ale i sposob jego realizacji jest
réwnie wazny”',

gdyz ,,nie istnieje dobry sposob robienia ztych rzeczy”®. Blanchard natomiast wraz
z O’Connorem® przeprowadzili badania, ktorych wyniki pokazaly, ze aby wartosci
w organizacji mialy realny wptyw na zachowanie ludzi, nie moze by¢ ich zbyt wiele
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- proponowana przez nich liczba to trzy lub cztery. Jest to ciekawe i istotne, gdyz
czasem organizacje popelniaja bledy, probujac wprowadzi¢ zbyt wiele wartosci
jako obowiazujacych. Dla przykladu: wartosci operacyjne firmy The Ken Blan-
chard Companies, uszeregowane zgodnie z ich waznoscig, dotycza nastepujacych
obszarow*":

= etyka - robienie wlasciwych rzeczy;

» relacje miedzyludzkie - rozwijanie wzajemnego zaufania i szacunku;

» sukces — kierowanie przynoszaca zyski i dobrze zarzadzang organizacja;

= uczenie si¢ — ciagly wzrost, zadawanie pytan i rozwdj.

Waznym posrednim wnioskiem z badan jest réwniez to, ze jesli organizacje
chcg zdecydowac sie na trzy—cztery wartosci, to muszg wiedzie¢, ktore wybrac,
ktore sg kluczowe i niezbedne. Wartosci dajg organizacji wytyczne, jak powinna
postepowac, aby osiggna¢ cel i realizowaé wizerunek przyszlosci. Aby tak sig sta-
to, wartosci te powinny stanowi¢ fundament i staly punkt odniesienia wszystkich
zachowan wszystkich pracownikéw. Jednoczes$nie powinny taczy¢ sie z osobisty-
mi warto$ciami cztonkdw organizacji, tak aby po ich stronie byla motywacja do
wprowadzania ich w zycie””. ,W firmie, ktdra naprawde jest zarzadzana przez
wartosci, jest tylko jeden szef — firmowe wartosci™ - twierdzg autorzy ksiazki
Zarzgdzanie przez wartosci. Managing by Values (MBV) jest jedna z koncepcji za-
rzadzania, ktdrej cel stanowi usprawnienie procesu zarzadzania z uwzglednie-
niem wartosci jako kluczowego zasobu. Rozwazania nad ta koncepcja nie beda
jednak rozwijane w niniejszej pracy, ze wzgledu na wykorzystanie w niej war-
tosci w sposob instrumentalny, co jest zgodne z nurtem funkcjonalistycznym,
o ktérym mowa w rozdziale 2.2. Koncepcja ta ma swoje zrédlo w traktowaniu
kultury organizacyjnej jako determinanty finansowego sukcesu organizacji i jest
oparta na zarzadzaniu strategicznym, ktore traktuje kulture jako narzedzie dla
osiagniecia trwalej przewagi rynkowej*’. Zgodnie z definicjg Agaty Stachowicz-
-Stanusch zarzadzanie przez wartosci jest procesem ,,[...] przekazywania gléw-
nych wartosci organizacji z pokolenia zarzadzajacych na kolejne ich pokolenie
poprzez przejmowanie obowigzkéw wynikajacych z gléwnych wartosci oraz
ochrony w ich imieniu oraz dla korzysci organizacji i jej uczestnikéw poprzez
ich instytucjonalizacj¢”®®. W zarzadzaniu przez wartosci kultura organizacyj-
na ma odgrywa¢ kluczowsa role w podnoszeniu wydajnosci organizacji, co jest
sprzeczne z zalozeniami nurtu krytycznego (rozdzial 2.3). Mimo tej stusznej

94 Ken Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2016, s. 18.

95 Jesse Stoner, Ken Blanchard, Drea Zigarmi, Sita wizji, s. 42.

96 Ken Blanchard, Michael O’Connor, Zarzgdzanie przez wartosci. Jak sprawi¢, by osobiste war-
tosci pomagaty osiggac nadzwyczajne wyniki, MT Biznes, Warszawa 2015, s. 52.

97 Grzegorz Sobiecki, Koncepcja zarzqdzania przez wartosci, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadza-
nia i Finansow Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie” 2015, z. 145, s. 12.

98 Agata Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci. Jak zbudowac niesmiertelng firme, Helion, Gli-
wice 2007, s. 38.
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krytyki trzeba jednak sprawiedliwie przyzna¢, ze ta koncepcja przyczynila sie
do zwrécenia zwigkszonej uwagi na wartosci i humanistyke w zarzadzaniu. Do
zmiany mys$lenia o wartosciach nie jako narzedziach zwigkszania efektywnosci
jeszcze daleko, ale jakis krok w tym kierunku uczyniono. Zmiana taka wymaga
catkowitej rewolucji w mysleniu, a takie rewolucje sg najtrudniejsze do przepro-
wadzenia, bo zmiana musi dokona¢ si¢ we wszystkich cztonkach organizacji.
Motorem do zmian jednak musi by¢ osoba lidera, ktora swoim przyktadem po-
kaze nowa droge.

Na podstawie przeanalizowanej literatury trudno jest jednoznacznie okreslic,
czym wartosci s3, czy daja si¢ hierarchizowaé, czy sg obiektywne czy subiek-
tywne, czy s absolutne czy relatywne. Nie podajac wiec jednoznacznych odpo-
wiedzi, mozna wysnuc¢ jedynie pewne przypuszczenia. Ot6z bezsprzeczne jest,
ze mozna dokonywac¢ typologii warto$ci, gdyz ta wystepowata w pracach wielu
filozoféw na przestrzeni wiekéw. Po drugie, mozna domniemywac¢, ze wartosci
stanowig pewng hierarchie. Sg wartosci podstawowe, bez ktérych nie mozna bu-
dowac innych, oraz wartosci najwyzsze, ktore zdobywa si¢ po realizacji nizszych.
Jest zgoda czesci filozofow na to, Ze pewne wartosci sg zawsze ponad innymi. Na-
lezy do nich stynna triada: prawda, dobro i pigkno, ale tez nawet subiektywisci
zgadzaja si¢, ze istnieja niektore wartosci, ktorym przyznajg status obiektywny,
a naleza do nich np. spoteczny czy polityczny tad®. Sg wartoséci konieczne do
ich realizacji i te bardziej dobrowolne. Wielu filozoféw jest zdania, ze istnieje
kategoria warto$ci moralnych, cho¢ rézne bywaja jej interpretacje i cze¢s¢ filo-
zofow wlasnie te kategorie traktuje jako warto$ci konieczne do ich wypelnienia.
Pojawia si¢ podejscie obiektywne i relatywistyczne, jednak ze wzgledu na zagro-
zenie instrumentalizmem wartosci i odrzucajac relatywizm moralny jako nie-
bezpieczenstwo, nalezy skupi¢ si¢ na podejsciu obiektywnym, niezaleznym od
kontekstu, miejsca, czasu czy kultury, cho¢ oczywidcie te czynniki majg ogromny
wplyw na podmiot wypelniajacy dane wartosci. Autorka przychyla sie do zdania,
ze warto$ci nie mozna traktowaé instrumentalnie - jako $rodka do celu. Nie
mozna by¢ naprawde etycznym, zachowujac si¢ uczciwie tylko z obawy przed
karg. Nie mozna okresli¢ kogo$ jako sprawiedliwego, gdy z powodu utrzymania
wysokich wynikéw finansowych firmy dopuszcza si¢ naduzy¢ np. w postaci nie-
sprawiedliwego podzialu czasu pracy wérod pracownikéw. Nie jest uczciwy ten,
kto pyta pracownikow o zdanie tylko dlatego, by nie czuli si¢ ignorowani. Tu nie
o poczucie chodzi, ale o realny wplyw i nie o wartosci deklarowane, ale o fak-
tycznie przestrzegane. Wydaje si¢ niewtasciwe traktowanie wartosci nie jako do-
bra, ktére rodzi inne dobro, ale wylgcznie jako srodka do celu.

W kontekscie rozwazan nad wartosciami z punktu widzenia sprawowania wta-
dzy w organizacji ciekawe wydaje sie podejscie Schelera, ktéry dostep do danej
wartosci warunkuje zaangazowaniem osoby. Taki dostep nie przystuguje nikomu
,,Z automatu”.

99 Ted Honderich (red.), Encyklopedia filozofii, t. 1, s. 212.
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Wiréd réznych podej$¢ mozna jednak wskazaé na pewne podobienstwa. Nie
tylko pod wzgledem traktowania wartosci, ale tez konkretnych wartosci, waznych
dla poszczegolnych filozoféw. W przeanalizowanych pracach mozna zauwazy¢
pewne powtarzajace sie wartosci (tabela 1).

Tabela 1. Istotne wartosci wymieniane w pracach wybranych filozofow

Filozof Wybrane wartosci
Platon madro$¢, mestwo, panowanie nad sobg i sprawiedliwos¢
Scheler sprawiedliwos¢ i piekno
Hartmann sprawiedliwo$¢, madrosc
Tischner prawda sprawiedliwos¢ i wolnos$¢
Hildebrand sprawiedliwos¢, czystos¢, wielkodusznosc, mitosé czy pokora
Strézewski obowiagzek, odpowiedzialno$¢, sprawiedliwosé, pokdj

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury

Sprawiedliwos¢ traktowana jest w rézny sposob. Jako cnota wystepuje u Pla-
tona, jako warto$¢ u Schelera, jest nig niejako odgoérnie, jako przykiad wartosci
charakterystycznych dla starozytnego systemu etycznego wystepuje u Hartmanna.
Tischner zaklasyfikowal sprawiedliwos¢ do wartoéci wyzszych. Hildebrand trak-
towal jg jako wartos¢ moralng zakorzeniong w wolnosci danej osoby. Na koniec
Strézewski zaliczyl sprawiedliwo$¢ do wartosci podstawowych, warunkujacych
realizacje innych wartosci.

Na podstawie przeanalizowanej literatury mozna zauwazy¢, ze wartoscia czgsto
powtarzajaca sie w wielu rozwazaniach filozoficznych jest sprawiedliwos¢. Jednak
nalezy pamietac, ze

Sprawiedliwo$¢ jest oczywidcie pewna wartoscia, ale nie jest warto$cia jedyna w zadnej ze sfer,
do ktorej sie odnosi. Stad tez zawsze mozliwe sg konflikty w sferze wartosci. Konflikt taki moze
zachodzi¢ wtedy, gdy do tej samej osoby, czynu, czy np. struktury dystrybucji, mozemy odnies¢
nie tylko sprawiedliwo$¢, lecz takze inne jeszcze wartoéci — takie np. jak: prawo$¢ czy tez milosier-
dzie. Ich konflikt moze prowadzi¢ do tego, ze konieczne si¢ staje dokonanie wyboru jednej z tych
wartosci kosztem drugiej'®.

Do dalszych rozwazan prowadzonych w rozdziale trzecim zostanie wybrana ta
wlasnie wartos¢ jako istotna i ponadczasowa.

100 Ryszard Kleszcz, Co znaczy ,sprawiedliwosc¢”?, ,Filozofia Nauki” 1999, R. VI, nr 1-2 (25-26),
s. 39.



Rozdziat 2
Kulturowe podejscie do wartosci

2.1. Kultura organizacyjna jako zrodto wartosci’

W aksjologii znalez¢ mozna tez podejscie do wartosci jako do szczegolnych przed-
miotéw skladajacych si¢ na rzeczywisto$¢ kulturows. Jest to drugi biegun po-
dejscia kantowskiego (warto$¢ sama w sobie), gdyz warto$¢ pojmuje sie tu jako
wlasnie szczegélny sposob istnienia czego$, co przynalezy do istotnego momentu
tresci rzeczywistosci kulturowej. Wida¢ tu zanegowanie antyindywidualistyczne-
go ujecia samego procesu warto$ciowania. Antyindywidualizm ten nie jest uwa-
runkowany ani wlasnoscia ludzkiego umystu, ani idealng substancjalnoscia bytu.
Przedmiotowym odniesieniem samego procesu warto$ciowania jest zawsze spo-
sob istnienia pewnego rodzaju i typu rzeczywistosci kulturowej. Za Florianem
Znanieckim nalezy zaznaczy¢, ze warto$¢ stanowi podstawowy element pozna-
nia nie tylko rzeczywistosci kulturowej, ale tez istotny czynnik réznych form jej
przedmiotowego istnienia. Na kulturowg rzeczywistos¢ skladajg sie zréznicowa-
ne gatunkowo i rodzajowo uklady przedmiotéw?> Na gruncie nauk filozoficznych
nie bylo do tej pory zadnej ogolnie przyjetej teorii kultury. Rdzni autorzy, rézne
dyscypliny naukowe i rézne szkoly naukowe skupiaja uwage na poszczegélnych
aspektach kultury w zaleznosci od np. stawianych celéw badawczych i zapatrywan
na zycie spoleczne’. W niniejszej pracy dalsze rozwazania dotyczy¢ beda tej specy-
ficznej formy kultury, jaka jest kultura organizacyjna.

1 Tresci zawarte w tym podrozdziale w szerszym opracowaniu znajduja sie w rozdziale: Ma-
ria Czajkowska, Przeobrazenia kultury organizacyjnej, [w:] Katarzyna Januszkiewicz i zespét,
Zachowania ludzi w organizacji. Uwarunkowania i kierunki ewolucji, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu kodzkiego, £6dz 2012, s. 161-184.

2 Seweryn Dziamski, Aksjologia. Wstep do filozofii wartosci, t. XLIl, Wydawnictwo Naukowe
Instytutu Filozofii, Poznan 1997, s. 110-118.

3 Wtodzimierz kagodzki, Grzegorz Pyszczek (red.), Filozofia. Leksykon, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 197.
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Badacze probleméw organizacji i zarzadzania twierdza (mimo istnienia pew-
nych réznic w pogladach), ze

decydujacy czynnik rynkowych i finansowych sukceséw przedsiebiorstw lezy w kulturze or-
ganizacyjnej instytucji bedacej fundamentem i Zrédltem réznorodnosci zaréwno sposobéw
pracy, jak i zachowan organizacyjnych pracownikoéw. [...] O efektach bowiem wspotdecyduja
[...] przede wszystkim: wspolne wartosci uznawane i akceptowane przez calg organizacyjng
spolecznos$é.

Zarzadzanie wiec wymaga nie tylko uswiadomienia sobie wptywu kultury na
funkcjonowanie organizacji, ale tez umiejetnosci wykorzystywania jej po to, by
osiggna¢ swiadomie zaplanowane cele’. Kultura organizacyjna byla, jest i wydaje
sie, ze wcigz bedzie istotna z punktu widzenia zarzadzania organizacja.

Kultura jest pojeciem interdyscyplinarnym, rozwazanym na gruncie takich
nauk, jak socjologia, antropologia, filozofia czy historia. Jest to zjawisko spofeczne.
Kultura nie moze istnie¢ w oderwaniu od jakiej$ grupy spotecznej. Kultura stano-
wi zjawisko historycznie zmienne, co oznacza, ze wraz z uplywem czasu podlega
zmianom. Jest tez zjawiskiem symbolicznym i funkcjonalnym oraz majacym kon-
tekst psychologiczny. Wlasnie ze wzgledu na zlozono$¢ tego zjawiska pojawiaja
sie trudnodci w okredleniu jej za pomoca jednej definicji®. Alfred Kroeber i Cly-
de Kluckhohn’ po przeanalizowaniu stu sze$¢dziesieciu definicji pojecia kultu-
ry, formutowanych na gruntach réznych dyscyplin, doszli do wniosku, ze kultura
wcigZ jeszcze pozostaje rzeczywistoécig do wyjasnienia. Swiat kultury organiza-
cyjnej jest tak skomplikowany, ze trudno o jednoznaczne i pewne formulowanie
opinii na ten temat®.

Na gruncie nauk o zarzadzaniu kultura pojawiala si¢ stopniowo, poczatkowo
pod innymi nazwami. Trudno okresli¢ dokladny czas powstania pojecia ,,kultura
organizacyjna’. Pierwsze badania nad tym aspektem zarzadzania nie rozpoczely
sie w latach osiemdziesigtych, wcze$niej nikt nie uzywal jeszcze okreslenia kultura
organizacyjna’. Opisywane wyniki badan Eltona Mayo, znane pod nazwa ekspe-
rymentu w Hawthorne'?, zwracaly uwage na role grup nieformalnych, a w zwigz-
ku z tym i na pewien rodzaj grupowej mentalnosci. Najwieksze zainteresowanie
mozna dostrzec jednak dopiero w latach osiemdziesiatych, kiedy to zaczeto po-
szukiwa¢ nowych sposobow konkurowania'’. Cho¢ pojecie ,,klimat” w kontekscie

4 Pawet Tyrata, Zachowania organizacyjne w procesach zarzgdzania, Wydawnictwo Adam Mar-
szatek, Torun 2004, s. 163-164.
5 Andrzej K. Kozminski, Dariusz Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademic-
kie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 283.
6 Barbara Olszewska-Dyoniziak, Cztowiek - kultura - osobowosc. Wstep do klasycznej antropo-
logii kulturowej, Wydawnictwo Alta 2, Wroctaw 2001, s. 28-30.
Czestaw Sikorski, Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 8.
Tamze,s. 7.
Krzysztof Konecki, Kultura organizacyjna, ,Studia Socjologiczne” 1985, nr 3-4, s. 237-258.
10 John Madge, The Origins of Scientific Sociology, Tavistock Publications, London 1963, s. 169-171.
11 Lidia Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 18-19.
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organizacyjnym pojawialo si¢ juz wczesniej'?, to uznaje sie, ze osobg, ktéra wpro-
wadzila pojecie ,kultura organizacyjna” do dyskusji naukowej, jest Andrew
M. Pettigrew?.

Kultura organizacyjna nie jest zawieszona w prozni. Maja na nig wplyw naste-
pujace grupy czynnikow:

= otoczenie,

= typ i cechy organizacji,

= cechy uczestnikéw organizacji'.

Organizacje dzialaja w otoczeniu, w zwigzku z tym znajduja si¢ w permanentnej
z nim interakgji. Kultura narodowa wywiera, wedlug badan Geerta Hofstedego',
znaczny wplyw na normy i wartosci nie tylko jej uczestnikow, ale takze na normy
i warto$ci organizacji funkcjonujacych w danym kraju. Na kulture organizacyjna
majg réwniez wplyw kultury regionalne, lokalne oraz aktualny system wartosci
spoteczenstwa.

Na ksztaltowanie sie kultury organizacyjnej ma tez wplyw typ organizacji. Kul-
tura organizacyjna jest uzalezniona od warunkéw panujacych na rynku, inten-
sywnosci konkurencji oraz od tego, w jakiej branzy organizacja dziala. W litera-
turze podkresla si¢ rowniez wpltyw formy wilasnosci organizacji na system norm
i wartosci w niej obowigzujacych. Cechy organizacji, takie jak wiek, historia i wiel-
kos¢ firmy, takze maja istotny wplyw na ksztaltowanie si¢ jej kultury organiza-
cyjnej. Nalezy tu podkresli¢ znaczenie stylu sprawowania wladzy w organizacji,
ktéry ma ogromny wplyw na ksztalt kultury organizacyjnej. Wplyw na nig maja
réwniez cechy uczestnikow. Kazdy uczestnik organizacji ma wlasne doswiadcze-
nia i poglady i w zwiagzku z tym wnosi do kultury organizacyjnej wlasne normy
i warto$ci. Wplyw na nig ma ponadto struktura zatrudnienia uwzgledniajaca pte¢
oraz struktura wiekowa, np. mlodzi pracownicy na ogét maja wigksza sklonnos¢
do ryzyka i charakteryzujg si¢ wigksza otwartoscig na zmiany. Krzysztof Konec-
ki, piszac o czynnikach wplywajacych na kulture organizacyjna, zwraca uwage
na sprzezenia zwrotne, ktore wystepuja miedzy elementami majacymi wplyw na
kulture danej organizacji'’. To od tych warunkoéw zalezy, jak uksztaltuje si¢ kultu-
ra organizacyjna. Zmieniajg si¢ one wraz z uplywem czasu pod wplywem zmian
chociazby spotecznych, technologicznych czy kulturowych. ,Kultura to sposéb,
w jaki organizacja nauczyla si¢ radzi¢ sobie ze swoim otoczeniem™’. Kultura be-
dzie wigc odpowiedzig na warunki otoczenia. Wazne sg zgodno$¢ miedzy kulturg

12 RobertR. Blake, Jane S. Mouton, Louis B. Barnes, Larry E. Greiner, Breakthrough in Organiza-
tion Development, ,Harvard Business Review” 1964, s. 134.

13 Andrew M. Pettigrew, On Studying Organizational Cultures, ,Administrative Science Quarter-
ly” 1979, Vol. 24, Issue 4, s. 570-581.

14 Andrzej K. Kozminski, Wtodzimierz Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 379-380.

15 Geert Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000.

16 Krzysztof Konecki, Piotr Chomczynski, Zarzgdzanie organizacjami. Kulturowe uwarunkowa-
nia zarzgdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 2007, s. 16.

17 James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 189.
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organizacyjng a strukturg oraz wsparcie kultury przez przywodztwo czy sposob
motywowania pracownikow oraz wlasciwa polityka personalna'®. Nie istnieje je-
den typ kultury. Kultura istniejaca w tradycyjnych organizacjach w okresie kla-
sycznej szkoly zarzadzania, a kultura istniejagca w organizacji rébwniez opartej na
hierarchii, wiec wcigz tradycyjnej, ale funkcjonujgcej obecnie, to dwie rézne kultu-
ry. Réznicujg je m.in. wyznawane wartosci (wynikajace np. ze zmian spolecznych),
normy i wzorce kulturowe oraz symbole. Tradycyjne organizacje, chcac dostoso-
wac si¢ do wymogow otoczenia, bedg zmuszone dokonywa¢ zmian takze w ob-
szarze kultury organizacyjnej, jednak bedzie to proces bardzo powolny, poniewaz
zmiana kultury w organizacji musi dokonywac sie stopniowo i jest ona mozliwa
jedynie w pewnym zakresie. ,,Logika zmian kulturowych polega ogélnie wlasnie
na tym, ze $wiadome zamierzenia [...] splataja si¢ w jedno z niekontrolowanymi
procesami spolecznymi””. Zmiany w otoczeniu oraz jego zfozonos¢ powoduja,
ze kultury organizacji beda si¢ réznity, cho¢ pewne elementy pozostang wspdlne.

Kultura organizacyjna to wedlug Edgara H. Scheina wzér podzielanych, pod-
stawowych zalozen, wyuczonych przez grupe w toku rozwiazywania problemow,
dotyczacych jej zewnetrznego przystosowania i wewnetrznej integracji, ktore dzia-
taja na tyle dobrze, aby uwazano je za wartosciowe, dlatego tez s3 one wpajane no-
wym cztonkom jako wladciwy sposéb postrzegania, myslenia i odczuwania w sto-
sunku do tych probleméw?™. Jak dodaje Czestaw Sikorski, dotyczy to tych wzoréw
myslenia i dzialania, ktére maja znaczenie dla realizacji formalnych celéw organi-
zacyjnych?. Kultura organizacyjna traktowana jest jako jeden z podsystemdw or-
ganizacyjnych, a wiec mozna bada¢ powigzania miedzy kulturg a innymi podsys-
temami lub cechami organizacji, takimi jak np. technologia, metody zarzadzania
czy rozwigzania strukturalne. Kultura organizacyjna bywa wigc traktowana jako
jedna z cech organizacji. Kulture traktuje si¢ rowniez w kategorii wartosciowania
ze wzgledu na sprawnos¢ funkcjonowania organizacji, co jest zdecydowanie rzad-
szym podejsciem niz niewarto$ciujace podejscie do kultury spotykane na gruncie
takich nauk, jak socjologia czy psychologia?. W niniejszej pracy warto zwroci¢
uwage wlasnie na takie podejscie do kultury organizacyjne;.

Kultura organizacyjna odgrywa role spoiwa organizacji i pelni w niej trzy pod-
stawowe funkcje®:

18 Grazyna Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2007, s. 206.

19 Andrzej K. Kozminski, Dariusz Jemielniak, Dominika Latusek, Wspdtczesne spojrzenie na kul-
ture organizacji, ,e-mentor” 2009, nr 3 (30), s. 10.

20 Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, 4" Edidion, San Fran-
cisco 2010, s. 18.

21 Czestaw Sikorski, Kultura organizacyjna, s. 4.

22 Czestaw Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 233 oraz tenze, Kultura organizacyjna, s. 3-4.

23 Czestaw Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, s. 247-251 oraz tenze, Kultura organizacyj-
na,s. 16-18.
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= integracyjna,
= percepcyjna,
= adaptacyjna.

Funkcja integracyjna kultury w tradycyjnych organizacjach oznacza integracje
czlonkow w ramach pewnej grupy, akcentujac to, co wspodlne, a pomijajac to, co
indywidualne. Kultura organizacyjna poréwnywana jest do pewnego rodzaju ,,kle-
ju’, ktéry utrzymuje organizacje w calosci i stanowi forme selekcji czlonkéw danej
grupy spotecznej, gdyz wzory kulturowe, ktére dominujg w danej grupie, jednych
moga przyciggaé, a innych odpychaé. Wewnetrzng integracje osiaga sie poprzez
np. wypracowanie wspoélnych kategorii pojeciowych umozliwiajacych jednoznacz-
ne porozumiewanie si¢ miedzy czlonkami grupy, okreslenie granic danej grupy
oraz kryteriéw przyjecia lub odrzucenia czy okreslenie zasad sprawowania wtadzy.
Konsekwencjami takiej integracji moga by¢ dyskryminacja cztonkéw innych grup,
stabilnos¢ wiezi spolecznych i zaspokojone poczucie przynaleznosci.

Funkcja percepcyjna polega na sposobie postrzegania otoczenia grupy przez
pryzmat ,kulturowych okularéw” i w ten sposdb nadawania znaczenia zyciu za-
réwno spoltecznemu, jak i organizacyjnemu. Funkcja ta wynika gtéwnie ze wzorow
myslenia, ktére dostarczajg czlonkom grupy kryteriéw oceny $wiata i otaczajacych
ich zjawisk.

Funkcja adaptacyjna kultury organizacyjnej sprowadza si¢ do zmniejszenia nie-
pewnosci poprzez stabilizowanie rzeczywistosci dzieki wypracowywaniu schema-
tow reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu. Dzigki obecnosci gotowych
wzoréw zachowan grupa, a takze jej poszczegdlni czlonkowie moga przewidywaé
i planowa¢, co zwigksza poczucie bezpieczenstwa.

Organizacje, dostosowujac si¢ do wymogow otoczenia, zmienialy catkowicie
sposob rozumienia funkgeji kultury i cho¢ ich nazewnictwo pozostato bez zmian,
to ich sposdb rozumienia stat si¢ catkowicie inny od dotychczasowego. Dostoso-
wanie polegalo tez na zmianie istniejacych wzoréw kulturowych. Nowe sposoby
rozumienia funkcji kultury wynikaty z nowych warunkéw funkcjonowania or-
ganizacji. Wzory kulturowe, ktére wspieraly tradycyjne systemy organizacyjne,
sprzyjaly niskiej tolerancji niepewnosci*’. Konieczna stala si¢ wiec zmiana od kul-
tury niskiej tolerancji niepewnosci w kierunku kultury wysokiej tolerancji nie-
pewnosci®, opierajacej sie¢ na harmonii w relacjach jej przedstawicieli z otocze-
niem, w ktdrej istnieje przekonanie o relatywizmie prawdy i silnym wplywaniu na
rzeczywisto$¢, zas relacje spoleczne opierajg si¢ na zasadzie konkurencji.

Funkcja integracyjna w kulturze wysokiej tolerancji niepewnosci ozna-
cza umiejetnos¢ tatwej integracji (wchodzenia i wychodzenia z grup), wiec jej

24 Sylwia Stafnczyk, Nurt kulturowy w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 27.

25 Czestaw Sikorski, Ludzie nowej organizacji: wzory kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji
niepewnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu t6dzkiego, £6dz 1998, s. 70; tenze, Kultura organi-
zacyjna, s. 16-18.
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konsekwencjg nie bedzie juz stabilnos¢, ale zmienno$¢ wigzi spotecznych. Wzory
kulturowe traktowane sg racjonalnie i instrumentalnie. Jesli stopien swiadomosci,
z jakim wzory kulturowe sg przyswajane, jest wysoki, to przedstawiciele tej kultury
beda racjonalnie i instrumentalnie traktowali wzory kulturowe, akcentujgc umie-
jetnosci integracyjne.

Funkcja percepcyjna w kulturze wysokiej tolerancji niepewno$ci oznacza probe
zrozumienia rzeczywistych znaczen i uwarunkowan obserwowanej rzeczywistosci.
Wzory kulturowe opieraja si¢ na poszerzaniu zbioru informacji ptynacych z oto-
czenia i na relatywizmie sadow. Funkcja ta ma za zadanie zmniejszac legk wywotany
dysonansem poznawczym, ktdrego najczestsza przyczyne stanowi dysonans kultu-
rowy. Jest to sytuacja, w ktorej ,,ludzie uswiadamiajg sobie odmienno$¢ wlasnych
reakcji kulturowych w danej sprawie™. Jesli stopien $wiadomosci, z jakim wzory
kulturowe s3 przyswajane, jest wysoki, to czlonkowie grupy beda pogtebiali proces
uczenia si¢ poprzez otwarto$¢ na nowe procesy i zdarzenia, nie dokonujac préb
tlumaczenia ich na wlasng kulture.

Funkcja adaptacyjna w kulturze wysokiej tolerancji niepewnosci oznacza umie-
jetnos¢ przystosowywania siebie do zmieniajacych sie w otoczeniu sytuacji badz
wspoltworzenia wzoréw kulturowych z przedstawicielami réznych grup spolecz-
nych dzigki instrumentalnemu stosunkowi do sktadnikéw wlasnej kultury. ,Nowy
sposob rozumienia funkeji adaptacyjnej kultury oznacza przelamywanie leku zwia-
zanego z odpowiedzialnoscig za wlasne dziatania i decyzje””. Jesli stopien swiado-
mosci, z jakim wzory kulturowe sg przyswajane, jest wysoki, to czlonkowie grupy
beda dostosowywali swoje wzory kulturowych zachowan do zmieniajacych sie wa-
runkéw otoczenia i wspottworzyli je z przedstawicielami innych grup spotecznych.

2.2.Modele kultury organizacyjnej a wartosci

Nie mozna nie wspomnie¢ tu, piszac o wartosciach w kontekscie rzeczywistosci
kulturowej, o wartos$ciach jako istotnych elementach kultury organizacyjnej. Kultu-
ra organizacyjna jest zagadnieniem szerokim, mozliwym do rozpatrywania z roz-
norodnych punktéw widzenia. Sklada sie ona z wielu zlozonych i powigzanych ze
sobg, niejednoznacznych i réznorodnych elementéw?. W niniejszym opracowaniu
nie zostanie wigc przedstawiony przeglad wszystkich istniejacych modeli kultury,
a jedynie wybrane, kluczowe z punktu widzenia rozwazan i na tyle uniwersalne,

26 Czestaw Sikorski, Kultura organizacyjna, s. 24.

27 Czestaw Sikorski, Ludzie nowej organizacji..., s. 70.

28 Kim S. Cameron, Robert E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana. Model wartosci
konkurujgcych, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 41.
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aby mozna je bylo zastosowa¢ do kazdego typu organizacji, poniewaz rozwazania
prowadzone s3 na stosunkowo duzym stopniu ogélnosci. Modele te zostang przed-
stawione z polozeniem szczegdlnego akcentu na wartosci, ktore stanowia ich istot-
ny element. Manifestacja zalozen polega bowiem na tym, ze wartosci powstaja na
bazie tego, co zostalo przyjete jako prawdziwe i wazne w danej kulturze®.

Kultura organizacyjna stanowi pewien system, w ktérym wyrézni¢ mozna ele-
menty powiazane wzajemnymi zalezno$ciami. Model sktadnikéw kultury organi-
zacyjnej zostal przestawiony na rysunku 3. Do elementdw tych zalicza sie*:

= wzory myslenia, dzieki ktérym cztonkowie grupy otrzymuja kryteria oceny

rozmaitych zjawisk i sytuacji;

» wzory zachowan, dostarczajace wlasciwych form reagowania na te zjawiska

i sytuacje;

= symbole, dzigki ktérym nastepuje upowszechnienie i utrwalenie wzoréw my-

$lenia i zachowania wérdd czltonkoéw grupy.

Zatozenia kulturowe Wzory myslenia

(wierzenia)
N l i Kulturowe wzory |
WARTOSCI zachowan
Normy spoteczne Wzory zachowan
A
—— Postawy

Symbole fizyczne

Symbole jezykowe
Symbole behawioralne

Symbole osobowe Symbole

Rysunek 3. Sktadniki kultury organizacyjnej
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Czestaw Sikorski, Ksztaftowanie kultury
organizacyjnej, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2009, s. 21

29 Monika Kostera, Antropologia organizacji. Metodologia badan terenowych, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2013, s. 36.

30 Czestaw Sikorski, Ksztaftowanie kultury organizacyjnej, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkie-
go, £6dz 2009, s. 17.
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Na wzory myslenia skladaja si¢*":

» zalozenia kulturowe - dotycza stosunku danej grupy do zycia, $wiata i zna-
czenia tego w kontekscie konkretnej organizacji; nazywane wierzeniami; naj-
trudniejsze do zaobserwowania i zbadania, gdyz czesto sa nieuswiadomione;

= warto$ci — to, co cenne, warto$ciowe, poiqdane, to, co nadaj e sens wyborom”,
zbiorowe preferencje narzucane w grupie; zwigzane z oceng, u podstaw ktorej
lezg okreslone zalozenia kulturowe; wazne, aby wartosci deklarowane miaty
odzwierciedlenie w zachowaniu, gdyz tylko wtedy ich wplyw jest znaczacy;

» normy spoleczne - niepisane reguly, zasady postepowania, nieformalne
wskazowki zachowan ludzkich wynikajace bezposrednio z przyjetej hierar-
chii wartosci; okreslaja one, do czego nalezy dazy¢, a czego unikac¢ i w jaki
sposob nalezy to czyni¢. Wyréznia si¢ normy o charakterze: moralnym (in-
formujacymi o tym, co w danym $rodowisku jest dobre, a co zle), zwyczajo-
wym (okreslajacymi, co wypada, a czego nie) i prakseologicznym (wskazuja-
cymi na uznane przez grupe kryteria sprawnosci dzialania).

Inny model - bardzo rozpowszechniony i warty przypomnienia — zbudowat
amerykanski psycholog Schein®. W swojej powszechnie znanej definicji podkre-
$la on, ze aby podstawowe zalozenia podzielane przez czlonkéw grupy zaczely
by¢ wpajane jej nowym czlonkom, muszg najpierw zosta¢ uznane za warto$ciowe.
Wracajac do wspomnianego juz modelu gory lodowej Scheina - najtatwiej ksztat-
towac jest symbole, trudniej normy i wartosci, za$ ksztaltowanie podstawowych
zalozen (czesto nieuswiadamianych sobie przez czlonkéw danej kultury) jest pra-
wie niemozliwe, a w kazdym razie bardzo trudne i dlugofalowe. Model kultury
zwany gora lodows, ktéry stworzony zostal przez Scheina, obrazuje rysunek 4.

normy
i WARTOSCI

zatozenia kulturowe

Rysunek 4. Géra lodowa - model kultury organizacyjnej Scheina
Zrédto: Andrzej K. Kozminski, Dariusz Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Wydawnictwa Aka-
demickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 298

31 Czestaw Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, s. 237-240.
32 JanHartman (red.), Stownik filozofii, Wydawnictwo Zielona Sowa, Krakéw 2004.
33 Edgar H. Schein, Organizational Culture..., s. 18.
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Hofstede natomiast stworzyl model kultury odnoszacy si¢ do jej przejawdw na
réznych poziomach glebokosci. W modelu tym, nazwanym ,,diagramem cebuli”**
(rysunek 5), wartosci stanowig jadro kultury, jej centrum, wokot ktérego tocza sie
inne zdarzenia i wystepuja inne jej elementy nazywane praktykami.

symbole

bohaterowie

rytuaty

WARTOSCI praktyki

Rysunek 5. Diagram cebuli - model kultury organizacyjnej Hofstedego
Zrédto: Geert Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2000, s. 43

Wartosci stanowig najwazniejszy element kultury organizacyjnej rowniez dla-
tego, Ze mozna i nalezy, przynajmniej w pewnym stopniu, podejmowac préby ich
ksztaltowania. Z punktu widzenia budowania kultury warto zauwazy¢ analogie
miedzy fatwoscig jej identyfikacji a ksztaltowaniem poszczegdlnych jej elementow.
Im co$ jest bardziej widoczne, tym latwiej to zmieni¢. Hofstede uwaza, ze war-
tosci s3 wnoszone do organizacji wraz z jej poszczegolnymi cztonkami, a pewna
wspolnota w systemach warto$ci wynika z tego, Ze w procesie rekrutacji wyszukuje
sie pracownikéw z pozadanymi dla danej organizacji warto$ciami. Poniewaz jed-
nak kultura organizacyjna, jako calo$¢ zjawiska, ksztaltuje si¢ czasem ewolucyj-
nie, a czasem rewolucyjnie, ale zawsze permanentnie pod wplywem zewnetrznych
i wewnetrznych czynnikéw?, to w odniesieniu do wartosci, ktdre stanowig jej klu-
czowy element, mozna zalozy¢, ze rowniez one moga ksztaltowac sie pod wply-
wem tych dwoch skladowych. Wplyw czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych

34 Geert Hofstede, Kultury i organizacje, s. 43.
35 Czestaw Sikorski, Ksztattowanie kultury organizacyjnej, s. 38.
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na ksztaltowanie systemu wartoséci jest zrownowazony i mniej wigcej podobny
co do sity ich odzialywania. Wptyw organizacji na kulturotworcze czynniki ze-
wnetrzne, takie jak np. system polityczny, prawny czy ekonomiczny, jest znikomy.
Do czynnikéw wewnetrznych Sikorski zalicza interakcje spoleczne wystepujace
w organizacji (nad ktérymi kierownictwo ma kontrole w bardzo ograniczonym
zakresie), zmiany formalnych rozwigzan organizacyjnych (na ktére kierownictwo
w organizacji ma najwigkszy wplyw) oraz kulturotwérczy wplyw kierow-
nictwa (nad ktérym kierownictwo ma pelng kontrole, jesli tylko te dzialania
s3 $wiadomie wprowadzane i kontrolowane oraz, co wazne, spdjne dla réznych
0s6b pelnigcych funkcje kierownicze w danej organizacji)*. Nalezy tez doda¢, ze
wszystkie te czynniki wzajemnie si¢ przenikaja. Warto wiec, by organizacja sku-
pila swoja uwage na tych czynnikach, ktére moze i powinna ksztattowa¢, chcac
w sposob $wiadomy i konsekwentny budowac kulture organizacyjng firmy. Jednak
tu pojawia si¢ problem, jak rozr6zni¢ wartosci deklarowane od tych faktycznie
obowigzujacych w organizacji. Agnieszka Kozak proponuje nastgpujacy sposob na
poradzenie sobie z tym problemem:

Prace z warto$ciami nalezy rozpocza¢ od jasnej definicji danej wartosci, a nastgpnie przelozy¢ ja
na zachowanie - same deklaracje odnosnie waznosci okreslonych dziatan nie wystarcza. War-
toéci, by mialy moc wigzania pracownikéw z organizacja, muszg by¢ wyrazane w przejrzystych
i czytelnych zachowaniach®.

Pracownicy moga wtedy stworzy¢ przejrzyste organizacje, czyli takie, ktore
w sposob otwarty i szczery komunikujg sie z otoczeniem?®. Kolejnym problemem
w interpretacji deklarowanych wartosci jest koniecznos$¢ odrézniania wyobrazen
ludzi dotyczacych $wiata idealnego od ich faktycznych oczekiwan w stosunku do
istniejacej rzeczywistosci*®. Warto wiec, aby kierownictwo w organizacji skupito
swoja uwage na tym najwazniejszym wedlug wielu autoréw* elemencie kultury
organizacyjnej. Nalezy tu zaznaczy¢, ze nieco innego zdania jest Hofstede, kto-
ry zauwaza, ze na pracownikow silniej niz system wartosci zalozycieli-przywdd-
cow oddzialuje udziat w praktykach (rytualy, bohaterowie, symbole), jednak i on
uznaje, ze ,wartosci zalozycieli-przywodcow staja si¢ praktykami pracownikow”™.

Inny model prezentuja Kim S. Cameron i Robert E. Quinn*>. Model wartosci
konkurujacych, bo tak zostal on nazywany przez jego tworcodw, powstal w oparciu

36 Tamze, s. 39-40.

37 Agnieszka Kozak, Zatrzymac¢ pracownika poprzez ksztattowanie kultury organizacyjnej,
www.irb.pl/wiedza-dla-biznesu/zatrzymac-pracownika-poprzez-ksztaltowanie-kultury-
organizacyjnej/ [dostep: 16.04.2014].

38 Tomasz J. Dabrowski, Reputacja przedsiebiorstwa. Tworzenie kapitatu zaufania, Wolters Klu-
wer business, Krakow 2010, s. 120.

39 Geert Hofstede, Kultury i organizacje, s. 45.

40 Por. Czestaw Sikorski, Kultura organizacyjna, s. 9.

41 Geert Hofstede, Kultury i organizacje, s. 271.

42 Kim S. Cameron, Robert E. Quinn, Kultura organizacyjna..., s. 43.
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o wskazniki efektywno$ci. Model ten tworzy macierz, ktéra powstata poprzez
skrzyzowanie dwdch wymiaréw:

= elastycznosci i swobody dziatania, na jednym biegunie oraz stabilnosci i kon-

troli na drugim;

= orientacji na sprawy wewnetrzne i integracje, na jednym biegunie oraz orien-

tacje na pozycje w otoczeniu i zréznicowanie na drugim.

Wskazniki efektywnosci wskazuja na to, co ludzie cenig najbardziej w ramach
funkcjonowania organizacji — definiuja to, co jest stuszne, dobre czy wlasciwe. Te
cztery zestawy kryteriow okreslaja podstawowe wartosci stuzace do oceny organiza-
cji. Model ten wraz z kluczowymi warto$ciami zostal przedstawiony na rysunku 6.

Wedlug Cameron i Quinna kultura stanowi zbidr wartosci uwazanych za oczy-
wiste, zalozen, o ktérych si¢ nie méwi, wspdlnych oczekiwan, definicji czy elemen-
tow pamieci zbiorowej i z tego powodu wciaz jest niedoceniana jako narzedzie.
Wartosci i w tym ujeciu sg wigc jednym z kluczowych elementéw tworzacych kul-
ture organizacyjna®. Sg one w tym modelu kojarzone z elementami na obu osiach
i tworzg macierz. Podstawowe wartosci w kazdej ¢wiartce to:

» w kulturze hierarchii: trwato$¢, przewidywalnos¢, efektywnosé;

= w kulturze rynku: konkurencyjnos¢, wydajnosé;

= w kulturze klanu: wspoéldzialanie, uczestnictwo, zaangazowanie, lojalnos¢;
» w kulturze adhokracji: elastycznos¢, innowacyjnos¢, kreatywnosé.

Elastycznos¢ i swoboda
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Rysunek 6. Model wartosci konkurujacych Cameron i Quinna
Zrédto: Kim S. Cameron, Robert E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana.
Model wartosci konkurujgcych, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 44

43 Tamze,s. 28.
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Model ten nie wskazuje, tak jak opisane poprzednio modele, miejsca wartosci
wsrod innych elementéw kultury organizacyjnej, ale wrecz opiera si¢ na warto-
sciach. Wartosci, ktore sg charakterystyczne dla kazdej ¢wiartki, obrazuje rysunek 7.
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Rysunek 7. Wartosci charakterystyczne dla poszczegolnych kultur w modelu wartosci
konkurujacych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Kim S. Cameron, Robert E. Quinn, Kultura

organizacyjna - diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujgcych, Wolters Kluwer, Warszawa

2015, s. 45-53

Warto odwota¢ si¢ w tym miejscu do paradygmatéw nauk spotecznych. Dzie-
ki spojrzeniu na kulture organizacyjng przez pryzmat paradygmatéw mozna
wykorzystywaé rozne sposoby jej rozumienia, sposoby ksztaltowania i metody
badan*. W naukach spotecznych dominujgcym nurtem jest paradygmat neopo-
zytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy. Jego przedstawicielami byli m.in.
Schein czy Hofstede. Z punktu widzenia stosunku do warto$ciowania charakte-
ryzuje si¢ on neutralnoscig aksjologiczng. Funkcjonalizm opiera si¢ na obiek-
tywizmie. Pojawia si¢ on na styku regulacji (preferowana orientacja spoleczna)

44 ktukasz Sutkowski, Zmiana kultury organizacyjnej - paradygmaty, modele i metody zarzgdza-
nia, [w:] tukasz Sutkowski, Czestaw Sikorski (red.), Metody zarzqdzania kulturg organizacyj-
ng, Difin, Warszawa 2014, s. 15.
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oraz obiektywizmu (zalozenia epistemologiczne dotyczace ideatu nauki). Me-
tody badan kultury sprowadzajg si¢ w nim do projektowania optymalizujacych
zmian kultury, za$ z punktu widzenia dominujacych modeli i typologii zosta-
ly oparte na konfiguracji kluczowych wartosci. Wedle zalozen tego nurtu kulture
organizacyjng mozna doskonali¢ z punktu widzenia aktualnych potrzeb organi-
zacji. Wystepuja tu metody zarzadzania kultura, ktore wykorzystuja np. opisane
powyzej modele, takie jak ,,géra lodowa” czy ,diagram cebuli”. Czesto tez dzieli
sie kultury wedlug kryteridow: sily, efektywnosci, innowacyjnosci czy pragma-
tyzmu®. Kultura w nurcie funkcjonalistycznym staje si¢ narzedziem traktowa-
nym instrumentalnie, ,,co negatywnie wplywa na kondycj¢ egzystencjalng pra-
cownikow i obniza jako$¢ demokratyzacji relacji spolecznych w organizacji™*.
Nie dziwi wigc sprzeciw czesci badaczy wobec takiego postepowania, gdyz in-
strumentalne traktowanie kultury pociaga za sobg takie samo traktowanie jej
poszczegdlnych elementéw, w tym réwniez wartosci. Nurt ten prezentuje do$é
instrumentalne traktowanie kultury organizacyjnej - z tego powodu, Ze u jego
podstaw lezy zalozenie, ze celem zarzadzania jest organizacja i optymalizacja
procesow prowadzaca do najwiekszej skutecznosci i efektywnosci. Rodzi si¢ tu
uzasadniona watpliwos¢, czy neutralnos¢ aksjologiczna charakterystyczna dla
tego nurtu stanowi wlasciwe rozwigzanie. Zmienia si¢ podejscie do nauki i zmie-
niajg sie tez podejscia do problemu wartosciowania.

Szczegdlna pozycja nauki w kulturze wspolczesnej podnosi jeszcze znaczenie autonomii i odpo-
wiedzialnosci, jaka ponosi za nig $wiat akademicki. Nie ulega bowiem watpliwosci, ze znaczenie
nauki jest w poczatkach drugiej dekady XXI wieku zupelnie inne niz sto pie¢dziesiat lat temu czy
choéby nawet w okresie przed Druga Wojna Swiatowa®.

W naukach humanistycznych i spotecznych jezyk z natury rzeczy nie moze by¢
calkowicie neutralny. Warto$ciowanie w dziedzinie tych nauk odsyta do poszuki-
wania odpowiedzi w aksjologii czy etyce*. Pewnym interesujagcym rozwigzaniem
moze by¢ nurt krytyczny, ktéry wydaje si¢ wlasciwym antidotum na problem in-
strumentalnego traktowania kultury i, cho¢ oczywiscie ma swoje ciemne strony
i, jak to czgsto bywa, nie jest doskonaly, wpisuje si¢ jednak (co potwierdza analiza
literatury) w nowe trendy sprawowania wladzy w organizacji.

45 tukasz Sutkowski, Kulturowe procesy zarzqgdzania, Difin, Warszawa 2012, s. 30 i 38-41.

46 Michat Zawadzki, Konsekwencje zatoZen funkcjonalistycznych w epistemologii kultury organi-
zacyjnej. Perspektywa nurtu krytycznego w naukach o zarzqdzaniu, ,,Problemy Zarzadzania”
2013, t. 11, nr4 (44), s. 59.

47 Ryszard Kleszcz, Nauczyciel akademicki: neutralnos¢ czy aksjologiczne zaangazowanie?,
»Etyka” 2001, nr 44, s. 80.
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2.3. Kultura organizacyjna z perspektywy
nurtu krytycznego

W celu unikniecia instrumentalizacji kultury, a wiec i wartosci, ktére stanowia
jej wazny element, na styku radykalnej zmiany (preferowana orientacja spotecz-
na) oraz obiektywizmu (zalozenia epistemologiczne dotyczace idealu nauki) po-
wstal radykalny strukturalizm nazywany tez nurtem krytycznym (Critical Man-
gement Studies). Zalozenia tego nurtu wskazuja na potrzebe ukierunkowania
prowadzonych badan na diagnoze spolecznych i kulturowych warunkéw relacji
dominacji czy opresji w organizacji, ktdre, zdaniem Zawadzkiego, ,nierzadko
stanowig efekt proceséw zarzadzania™’. Nurt krytyczny w naukach o zarzadza-
niu to ,transdyscyplinarna plaszczyzna krytycznej refleksji humanistycznej nad
teorig i praktyka zarzadzania i organizowania™’. Nurt ten wigze si¢ z demisty-
fikacja instrumentalizmu oraz kultury organizacyjnej. Glownym celem nie jest
poprawa efektywnosci i skutecznosci (cho¢ wcigz odgrywaja one wazna role),
ale zmiana porzadku spolecznego. Emancypacja kultury organizacyjnej jest
modelem jej zmiany na gruncie paradygmatu krytycyzmu. Cel projektu eman-
cypacyjnego stanowi wykazanie i poddanie analizie zachowan dehumanizacyj-
nych, ograniczajacych podmiotowos¢, jak i zwigkszenie obecnosci pracowni-
kow w strukturach menedzeréw i demokratyzacja organizacji dzieki wzrostowi
swiadomosci pracownikéw®'. Nurt krytyczny, czy tez paradygmat radykalnego
strukturalizmu, jak jest nazywany, od poczatku istnienia byt skoncentrowany na
problemach sfery kulturowej organizacji.

Paradygmat opiera si¢ na zalozeniu istnienia obiektywnej rzeczywistosci spolecznej, ktéra wy-
maga jednak fundamentalnej przebudowy. Prawdy spoleczne sa bowiem ukryte we wszystkich
strukturach wladzy. Rola nauk spotecznych polega na odkrywaniu zakamuflowanych mechani-
zmoéw wladzy, dominacji oraz nieréwnosci spolecznej. Paradygmat radykalnego strukturalizmu
przyjmuje nastawienie krytyczne wobec spotecznego status quo oraz dorobku nauk spotecznych.
Rola badacza jest poznanie mechanizméw spolecznych, a przede wszystkim zmiana rzeczywi-
stoéci spolecznej. [...] Nurt krytyczny w naukach o zarzadzaniu siega do zrédet filozoficznych,
przyjmujacych radykalng wizje rozwoju organizacji i zarzadzania, uwazanych za zrédla domina-
¢ji i wladzy™.

Badania prowadzone z perspektywy tego nurtu zogniskowane sa na dotarciu
do trudno dostepnych, ,,czesto ukrytych aspektow rzeczywistosci organizacyjnej,
a takze na poddawanie krytycznej diagnozie funkcjonalistycznych elementéw

49 Michat Zawadzki, Konsekwencje zatozen funkcjonalistycznych..., s. 60.

50 Michat Zawadzki, Rola i miejsce nurtu krytycznego w naukach o zarzgdzaniu, ,,Culture Mana-
gement” 2012, Vol. 5, No. 5, s. 39.

51 tukasz Sutkowski, Zmiana kultury organizacyjnej..., s. 12-24.

52 tukasz Sutkowski, Kulturowe procesy zarzgdzania, s. 34-35.
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w dyskursie zarzadzania™. Poniewaz kultura formalna i nieformalna w organi-
zacji funkcjonujg réwnolegle, to calkowita kontrola nad zmiang kultury nie jest
mozliwa, ale jej efektem w my$l nurtu krytycznego jest przyjecie wartosci emancy-
pacyjnych jako istotnych dla tozsamosci organizacyjnej i kultury®. Zalozenia, na
ktérych opiera si¢ nurt krytyczny, to np.:

= problematyka badan obejmujgca mechanizmy wladzy i dominacji w organi-
zacjach i zarzadzaniu oraz mechanizmy instrumentalizmu i represji;

= problematyka nieréwnosci w relacjach spotecznych i relacjach wladzy oraz
przeciwdzialanie niesprawiedliwosci z tego wynikajacej, ktore prowadzi do
emancypacji grup defaworyzowanych w organizacjach i zyciu spofecznym;

= aksjologiczna orientacja oznaczajaca, zZe organizacja i zarzadzanie s3 nie-
uchronnie uwiklane w warto$ci;

» krytyka dotychczasowego dyskursu, dotyczacego zarzadzania poprzez od-
rzucenie istniejacego status quo i ideologie menedzeryzmu®.

Zawadzki wyrdznia pewne rdzenne cechy charakterystyczne dla nurtu krytycz-

nego. Naleza do nich:

» denaturalizacja - strategia badawcza ukierunkowana na podanie w watpli-
wos¢ tych elementéw rzeczywistosci organizacyjnej, ktére uznane sg po-
wszechnie za naturalne i oczywiste (np. hierarchia organizacyjna);

» antyperformatywno$¢ — jest to specyficzny rodzaj denaturalizacji; stanowi-
sko, ktére zaprzecza, jakoby relacje spoleczne powinny by¢ rozpatrywane
jako wylacznie instrumentalne, to znaczy analizowane w terminach maksy-
malizacji wynikéw przy pomocy okreslonych srodkéw (np. zwalczanie tych
form teorii i praktyk organizacyjnych, ktére ograniczaja etyczne i polityczne
pytania i kwestie w celu reprodukcji istniejacego status quo);

= refleksyjno$¢ — stanowisko, zgodnie z ktéorym wszystkie zagadnienia dotycza-
ce organizacji i zarzadzania widzi si¢ jako zaposredniczone przez partykular-
ng tradycje ich autorow; w proces badawczy zawsze nieuchronnie angazowa-
ne zostajg osobiste wartosci, ktére wplywaja na proces badawczy i rezultaty
prowadzonych badan;

= emancypacja — dazenie do zmiany rzeczywistosci, w kierunku przezwycigza-
nia pasywnego uczestnictwa w rzeczywistosci spoleczno-kulturowej (w tym
organizacyjnej); efektem procesu emancypacji powinna by¢ realna przemia-
na na poziomie $wiadomosci podmiotow.

W mysl zatozen nurtu krytycznego metode zmiany kultury stanowi wdraza-
nie zmian emancypacyjnych za§ dominujace modele i typologie oparte zostaly na
typie sprawowania wladzy. Zauwazalne jest zaangazowanie w warto$ciowanie,
a co za tym idzie - w zmiang niesprawiedliwego porzadku. Proponuje si¢

53 Michat Zawadzki, Konsekwencje zatozen funkcjonalistycznych..., s. 62.
54 tukasz Sutkowski, Zmiana kultury organizacyjnej..., s. 24.

55 tukasz Sutkowski, Kulturowe procesy zarzgdzania, s. 35-36.

56 Michat Zawadzki, Rola i miejsce nurtu krytycznego..., s. 41-43.
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tu denaturalizacje dyskursu zarzadzania (odkrycie i podwazenie gleboko zako-
rzenionych zalozen o pozytywnych aspektach funkcjonalistycznego rozumie-
nia kultury organizacyjnej). Nie do przyjecia jest instrumentalne traktowanie
kultury organizacyjnej ze wzgledu na manipulacyjny i indoktrynacyjny charak-
ter takiego dziatania. Prowadzi to do tworzenia silnej, homogenicznej kultury.
Przedstawiciele nurtu krytycznego krytykuja stosowanie instrumentalnych,
manipulacyjnych czy socjotechnicznych metod zarzadzania kultura. Mozna tu
przytoczy¢ np. metafore ,wi¢zienia” opisang przez Garetha Morgana®. Metafora
ta sprzyja konstruktywnemu mysleniu, ktére moze poméc w probie rozumienia
zlozonosci zycia organizacji, ale nie zawsze dostarcza fatwych i prostych odpo-
wiedzi i rozwigzan problemoéw. Zacheca ona do badania nie§wiadomych proce-
soéw, przez co sprzyja poglebieniu swiadomosci znaczenia elementu ludzkiego
w prawie kazdym aspekcie Zycia organizacji. Metafora ,,psychicznego wigzienia”
ukazuje tez wplyw wszystkich cztonkéw organizacji na budowanie nie§wiado-
mych stosunkéw wtadzy oraz to, w jaki sposdb wiedza o tym moze uprawomoc-
nia¢ wladze®®.

Rozpowszechnienie kultury emancypacyjnej wiaze sie w sferze poznawczej
z odrzuceniem neutralnosci aksjologicznej* badacza, natomiast w prakseologicz-
nym znaczeniu jest to wbudowanie w kulture rdzeniowych wartosci, na ktére be-
dzie orientowala si¢ kultura organizacyjna. Do wartosci tych nalezg: podmioto-
wos¢ czlowieka, réwnos¢, tolerancja dla réznorodnosci. Przyjete zalozenie glosi,
ze jest mozliwa taka zmiana kierunku od dominujgcej kultury skutecznosci i eko-
nomicznosci do humanizacji. Nurt krytyczny korzysta z metod wypracowanych
przez rézne paradygmaty, jednak zawsze podporzadkowuje je celowi emancypacji.
Proces zmiany kulturowej w kierunku emancypacji jest ciagly. Kultura i jej warto-
$ci nie beda tylko celebrowane i podtrzymywane, ale beda poddawane permanent-
nej refleksji i krytycznemu ogladowi z punktéw widzenia postawionych celow.
Niezbedne jest wiec budowanie $wiadomosci czlonkéw organizacji, ale rowniez
badaczy i wyksztalcenie u nich odpowiedniej wrazliwosci. Nurt krytyczny zakla-
da emancypacje jako podstawowa warto$¢ kultury organizacyjnej do budowania
humanizmu w organizacji, aby zapobiec instrumentalnemu traktowaniu metod
i teorii zarzadzania®.

Modyfikowanie kultury organizacyjnej w nurcie krytycznym ma osiem eta-
pow. Pierwsze cztery to aspekty analizy krytycznej, zas kolejne cztery potaczone
zostaly z projektem emancypacyjnym. Zmiana wzoréw kulturowych i wartosci,
czyli elementéw istotnych z punktu widzenia prowadzonych rozwazan, naste-
puje na etapie emancypacyjnym - siodmym. Na tym etapie podejmowanym
dzialaniem jest utworzenie kultury emancypacyjnej. Efektem ma by¢ wdrozenie
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kultury, do ktérej wartosci mozna zaliczy¢: podmiotowo$¢ pracownika, sprawie-
dliwo$¢ i réwnosc®.

Jasne jest, ze trudno przyjac¢ ten nurt, jak i zresztg kazdy inny, zupelnie bez-
krytycznie. Nie mozna zapomnie¢ o jego zwigzkach zrédtowych z neomarksi-
zmem czy postmodernizmem. Jednak w krytyce tez brakuje jednoznacznosci
i np. zwiazki z drugim nurtem sg réznie opisywane w literaturze fachowe;j®.
Marksizm w naukach ekonomicznych byt ostro krytykowany i to nie podlega
dyskusji. Jednak niektére problemy podnoszone przez nurt krytyczny, a wywo-
dzace si¢ tak z neomarksizmu, jak i postmodernizmu, sg wcigz aktualne i wazne.
Nalezg do nich np. kluczowa rola wladzy w organizacjach czy postulaty wzro-
stu wrazliwosci moralnej®. Bywa tez, ze badacze tak sg skoncentrowani na nie-
sprawiedliwo$ci i nieréwnosciach, ze nie dostrzegaja progresu organizacyjnego
i spotecznego, ale to juz raczej jawi sie jako stabo$¢ badaczy, a nie zalozen nurtu
jako takiego. Trzeba jednak pamigta¢d, ze relatywizm kulturowy tak charakte-
rystyczny dla postmodernizmu rozwinal si¢ w pelni dopiero w paradygmacie
»postmodernizm w zarzadzaniu”®. Nie mozna zapomina¢, ze do zalozen epi-
stemologicznych dotyczacych idealu nauki w nurcie krytycznym nalezy obiek-
tywizm, a w postmodernizmie - subiektywizm®. Kolejny problem podnoszony
w stosunku do nurtu krytycznego stanowi jego utopijnos¢, wynikajaca z jego
dazenia do radykalnej przebudowy organizacji i zarzadzania, idac tropem po-
stulatow etycznych, a jak sugeruje Sutkowski, wbrew naturze ludzkiej®. Autor
przypomina, ze dazenie do sprawowania wtadzy jest naturalnym procesem, na-
turalne s3 tez korzenie przywodztwa czy kultury organizacyjnej. Warto jednak
zastanowi¢ si¢ nad mozliwoscig rozwazan teoretycznych opartych na - trzeba
to przyzna¢ — czasem nawet utopijnych, ale szczytnych ideatach. Czy rezygnujac
z nich ze wzgledu na to, ze wydaja si¢ niemozliwe do osiagniecia lub zbyt radykal-
ne (zycie organizacyjne uczy kompromisow), nie rezygnuje si¢ jednoczesnie zbyt
tatwo z podniesienia poprzeczki? Czy nie powinno si¢ cho¢ préobowac rozmawia¢
o ideatach, ktore s3g moralnie dobre dla jednostki i calej organizacji, i probo-
waé wciela¢ je w zycie? Czy rezygnacja z nawet zbyt ideowej, jak okredliliby
ja niektorzy, dyskusji ma by¢ strata czasu? Wydaje sie, ze taki poglad nie jest
uzasadniony. Jesli nawet nie podejmuje si¢ dyskusji, doswiadczenie uczy, ze po-
przeczke dotyczaca np. wyznawania wartosci przez sprawujacych wladze i przez
tych, ktorzy tej wladzy podlegaja, zawiesza sie z zalozenia nizej, niz gdy startuje,
sie z wyzszego poziomu, a po weryfikacji koniecznoscig jest jej obnizenie. Gdzie
jak nie na gruncie dyskusji i rozwazan naukowych ma pojawic si¢ taki glos?
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Nalezy tu wspomnie¢, ze nurtowi krytycznemu brakuje wcigz upowszechnienia
(szczegdlnie w Polsce, cho¢ pojawiaja sie juz prace na ten temat®) i dojrzalosci
paradygmatu, gdyz jest to stosunkowo nowy nurt, a metody takie jak np. empower-
ment, charakterystyczne dla tego nurtu, jako dazace do réwnosci, bywaja stosowa-
ne niezaleznie od niego samego. Watpliwos¢ budzi tez skuteczno$¢ pragmatyczna
nurtu krytycznego, a koncepcje zmiany organizacyjnej w kierunku wiekszej wraz-
liwosci etycznej realizowane sa tez na gruncie innych paradygmatdw, takich jak np.
etyka biznesu czy spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu. Na poziomie zachowan
organizacyjnych mozna réwniez dostrzec silny wptyw nurtu humanistycznego
akcentujgcy podmiotowos¢, samorealizacje i tworczos¢. Najbardziej interesujace,
zdaniem Lukasza Sutkowskiego, jest zastosowanie nurtu krytycznego w odniesie-
niu do kultury organizacyjnej. Odniesienie to wskazuje na mozliwo$¢ opresyjnego
i ideologicznego dziatania wartosci i norm®.

Odnoszac si¢ do nurtu krytycznego, nie mozna nie wspomnie¢, ze uzywana
przez jego przedstawicieli krytyka jest konstruktywna i ma prowadzi¢ do zmia-
ny dzigki zastosowaniu humanistycznych metod zarzadzania. Z punktu widzenia
niniejszych rozwazan warte zauwazenia sg cele nurtu krytycznego w odniesieniu
do kultury organizacyjnej, do ktérych nalezg m.in. stworzenie kultur organiza-
cyjnych opartych na partycypacji interesariuszy, usuniecie z kultury organizacyj-
nej przejawow przemocy symbolicznej, promowanie sprawiedliwosci spotecznej
wobec grup defaworyzowanych, wdrozenie kultury emancypacyjnej, odrzucenie
paradygmatu neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowego oraz rozumu
instrumentalnego w interpretacjach kulturowych, rozwiniecie jakos$ciowych i za-
angazowanych metod badan kultur organizacyjnych czy stworzenie refleksyjne;
i krytycznej kultury organizacyjnej, ktéra bedzie kierunkowala rozwéj organizacji,
spoleczenstwa i ludzi w strong wzrostu humanizacji®. Jesli chodzi o partycypacje
interesariuszy, to nurt krytyczny ma na celu realng i prawdziwg demokracje we-
wnatrz organizacji nakierowana na rzeczywista, a nie instrumentalng autonomie
pracownika. Przykladowe istnienie zespotéw samokierujgcych w $wietle tego nur-
tu nie ma na celu podwyzszenia efektywnosci organizacji, tylko poprawe nieréw-
nego podzialu, ktéry w ten sposéb ma by¢ wyeliminowany czy cho¢by zmniejszo-
ny. Promowanie sprawiedliwosci spotecznej realizuje si¢ poprzez wprowadzenie
empowermentu.

»1o empower sb to do sth” znaczy uprawnia¢ kogo$ do robienia czegos™. Em-
power” oznacza wiec pomaga¢ ludziom rozwingé wiare w siebie, przezwyciezy¢
poczucie bezsilnosci lub bezradnosci. Sformulowanie to oznacza tez pobudzanie
ludzi do podejmowania aktywnosci oraz motywowanie ich do realizacji zadan.
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Stowo empowerment bylo czesto stosowane w takich dziedzinach, jak np. polityka
czy opieka spoteczna’. Empowerment to proces ,udzielania” wladzy lub pozycji
jakiej$ osobie lub grupie oséb”. Na gruncie nauk o zarzadzaniu empowerment
oznacza zapewnienie pracownikom narzedzi, zasobéw oraz wolnosci do dziata-
nia’. Empowerment to ,,proces wyzwalania wladzy drzemigcej w pracownikach
- ich wiedzy, doswiadczenia i motywacji — oraz ukierunkowanie tej sity na osiaga-
nie wynikéw [...], utworzenie klimatu organizacyjnego, ktoéry uwalnia drzemiace
w pracownikach: wiedze¢, doswiadczenie i motywacje™”.

Z tych roznorodnych definicji mozna wnioskowac, ze najlepiej jest definiowac
empowerment opisowo, gdyby jednak chcie¢ uzy¢ jednego stowa, to najbardziej
odpowiednie wydaje sie¢ upelnomocnienie’. Jest ono mozliwe dzigki uczeniu in-
nych ludzi tego, Ze moga by¢ mniej zalezni od swoich kierownikéw. Jednak sam
lider nie moze ,,upelnomocni¢” pracownika, gdyz to, czy tak sie stanie, zalezy od
samych pracownikéw. Skuteczny przywodca moze jedynie ulatwic ten proces pra-
cownikom, kultywujac i wspierajac Srodowisko, w ktérym ludzie podejmujacy de-
cyzje czuliby si¢ swobodnie, oraz zapewniajac pracownikom narzedzia i wiedze
potrzebng im do podjecia dziatan wynikajacych z tych decyzji”. Empowerment
nie polega wiec tylko na dawaniu wladzy. Przywodcy stosujacy te filozofi¢ (Drucker
uznaje za zasadne uzycie okredlenia ,,filozofia” do takich dzialan menedzeréw, kto-
re zachowujg wolno$¢ jednostki i oparte sa m.in. na samokontroli’®) daza do elimi-
nacji kontroli zewnetrznej pracownikéw i ograniczaja przymus. Skupiaja sie bar-
dziej na motywowaniu i pobudzaniu do dziatania™ siebie i innych. Empowerment
moze pomodc kazdemu przywddcy ,,dotkna¢” wiedzy, umiejetnosci, doswiadcze-
nia i zaangazowania kazdej osoby w firmie®. W empowermencie ustala si¢ grani-
ce dla pracownikéw, ale s3 one odmienne od tych wystepujacych w tradycyjnych,
zhierarchizowanych strukturach. Przypominajg one ,,gumowe tasmy, ktére moga
sie rozciaga¢, pozwalajac pracownikom bra¢ na siebie wieksza odpowiedzialnosc¢,
w miare jak rozwijaja sie i dojrzewajg”®. Odpowiedzialnos$¢ wiaze si¢ z poczuciem

72 Nigel Nicholson, Pino G. Audia, Madan M. Pillutla, Organizational Behavior, [w:] The Blackwell
Encyclopedia of Management, Vol. XI, Cary Cooper (red.), Blackwell Publishing, Malden-Ox-
ford-Carlton 2005, s. 103.

73 William Collins, English Dictionary, s. 541.

74 Nigel Nicholson, Pino G. Audia, Madan M. Pillutla, Organizational Behavior, s. 103.

75 Ken Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 58.

76 Ken Blanchard, John P. Carlos, Alan Randolph, Empowerment. Odkryj ukrytg moc Twoich pra-
cownikéw!, Helion, Gliwice 2012, s. 92.

77 Marshall Goldsmith, Cathy L. Greenberg, Alastair Robertson, Maya Hu-Chan, Globalni liderzy
- kolejna generacja, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 212.

78 Peter F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2002, s. 192-193.

79 David A. Whetten, Kim S. Cameron, Developing Management Skills, s. 447.

80 Ken Blanchard, John P. Carlos, Alan Randolph, The 3 Keys to Empowerment. Release the Pow-
er within People for Astonishing Results, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2009, s. 5.

81 Ken Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia, s. 67.
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sprawczosci — osoba jest odpowiedzialna za swoje czyny, poniewaz ma zdolno$¢
odpowiadania wola na wyznawane wartosci®’. Czgsty btad® polega na mylnym
przekonaniu przywodcow, ze w empowermencie ludzie moga robi¢, co tylko chca.
Blanchard® podaje gtéwne obszary (wartosci, cele, role, motywatory oraz wzorce
zachowan), ktdre wyznaczajg elastyczne co prawda, ale jednak granice dzialania
pracownikow. Tworzenie kultury empowermentu nie jest latwe — oznacza dziata-
nie sila w obliczu przeciwnosci, gdy probuje sie zréwnowazy¢ odpowiedzialnos¢
i wolnos¢®. W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna opis gléwnych wymiaréw
empowermentu. S to warunki, ktére przywddcy w organizacji zobowigzani sg za-
pewni¢ pracownikom. Nalezg do nich:

» poczucie posiadania zdolnosci i kompetencji (self-efficacy),

» poczucie posiadania mozliwosci decydowania o sobie (self-determination),

» wiara w mozliwos¢ wywierania wptywu (personal consequence),

= poczucie, ze to, co sie¢ robi, jest wartosciowe (meaning),

= poczucie bezpieczenstwa (trust)®.

Empowerment ma zacheci¢ pracownikéw do wiekszego zaangazowania w po-
dejmowanie decyzji i zadan majgcych wptyw na ich prace®.

W nurcie krytycznym chodzi o podkreslenie znaczenia wartosci przyjmowa-
nych w procesie konstrukeji wiedzy, ktére wptywaja na sposéb rozumienia i bada-
nia rzeczywistosci. Nie jest to perspektywa ,,antyzarzadzania”; nie polega ono na
eliminacji proceséw zarzadzania czy zwalczania elit menedzerskich, ale ,wskazuje
na konieczno$¢ krytycznego upelnomocnienia wszystkich oséb zaangazowanych
w dzialalnos$¢ organizacyjng”.

Jak juz wspomniano, nurt krytyczny jest do$¢ kontrowersyjny, gdyz zalozenia
lezace u jego podstaw maja ideologiczny charakter. Dos¢ jednostronnie i tenden-
cyjnie wydaja si¢ tez przedstawiane opresyjne struktury spoteczne®. Jednak Sul-
kowski twierdzi, ze dylematy etyczne stanowig kluczowy aspekt nurtu krytycz-
nego, a pojawiajace sie problemy etyczne to m.in. instrumentalne podejscie do
ludzi w organizacji czy manipulacja stuzaca zwigkszeniu korzysci osoéb sprawu-
jacych wiladze w organizacji®. Niezaprzeczalnym atutem nurtu krytycznego jest
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87 Mariola Dzwigot-Barosz, Roles of Business leaders of modern enterprises, Difin, Warszawa
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natomiast ,,pobudzenie $wiadomosci badaczy, menedzeréw i pracownikow, ktdre
ma na celu zwiekszenie wrazliwosci etycznej oraz odpowiedzialnosci spoteczne;j
nauk o zarzadzaniu™'. Barierg, ktéra wymaga przelamania przy wprowadzaniu
zmiany kulturowej w paradygmacie nurtu krytycznego, jest interes grup sprawu-
jacych wladze i czerpigcych najwigksze korzysci z funkcjonowania organizacji,
czyli jej menedzerow, wlascicieli i przedsigbiorcow®>. Jednak z punktu widze-
nia niniejszych rozwazan nad warto$ciami i ich znaczeniem w relacji wladzy w or-
ganizacji oraz rozwazan teoretycznych, ktére swoje zrédlo majg w filozofii, wydaje
sie ciekawym punktem widzenia, wartym uwzglednienia w dalszych rozwazaniach
teoretycznych (co nalezy tu wyraznie podkresli¢), opartych na badaniach literatu-
rowych. Zalozenia nurtu krytycznego wpisuja si¢ w dyskurs teoretyczny prowa-
dzony wokdt wartosci ze szczegélnym uwzglednieniem sprawiedliwosci. Ponizej
wskazano wybrane argumenty potwierdzajace t¢ tezg. Kolejnos¢ ich przedstawia-
nia jest przypadkowa, nie reprezentujg one roztacznych kategorii:

= aksjologiczna orientacja,

» problematyka badan obejmujaca mechanizmy wiladzy i dominacji oraz in-

strumentalizmu i repres;ji,

= refleksyjno$¢ (zaangazowanie osobistych wartosci),

= przeciwdziatanie niesprawiedliwosci,

» przemiana na poziomie swiadomosci podmiotdow,

= stosowanie koncepcji empowermentu,

» pobudzenie swiadomosci badaczy,

» zwiekszenie swiadomosci etycznej.

Dalsze rozwazania dotyczace wartosci, jaka jest sprawiedliwo$¢, i zestawienia
jej ze wspdlczesnymi sposobami sprawowania wladzy w organizacji prowadzone
beda z takimi zalozeniami. Autorka zaklada wiec, ze sprawiedliwos$¢ powinna by¢
warto$cig, ktéra pomaga w realizacji emancypacji w organizacji, wspiera zmiany
w zarzagdzaniu majgce wprowadzi¢ nowy porzadek oparty na réwnosci cztonkow
organizacji i jest warto$cig wazng samg w sobie ze wzgledu na szerokie dobro ogo-
tu pracownikow i samej organizacji, a nie z uwagi na to, ze dziatania sprawiedliwe
moga przyczynic si¢ do wzrostu wyniku finansowego organizacji lub, inaczej mo-
wigc, ze po prostu sg oplacalne.

Nalezy tu doda¢, ze sprawiedliwo$¢ jako wartos¢ — nawet potraktowana instru-
mentalnie, jak czesto dzieje sie w praktyce organizacyjnej - i tak przynosi pracow-
nikom pozytywne efekty. Jesli wiec w organizacji juz obowigzuje nurt funkcjona-
listyczny, to lepiej dla pracownikéw, ze sprawiedliwo$¢ jest jedng z kluczowych
wartosci, cho¢ traktowana instrumentalnie, niz gdyby nie bylo jej wcale. Jednak
w niniejszych zalozeniach prowadzone rozwazania na poziomie teoretycznym po-
zwalajg na poszukiwanie ideowych rozwiazan, ktére by¢ moze beda mogly znalez¢
swoja kontynuacje w empirycznych badaniach.

91 tukasz Sutkowski, Kulturowe procesy zarzgdzania, s. 246.
92 tukasz Sutkowski, Zmiana kultury organizacyjnej..., s. 26.






Rozdziat 3
Sprawiedliwos¢ jako przedmiot badan

3.1.Wprowadzenie do badan nad sprawiedliwoscia

W pierwszym rozdziale analizowano role wartosci i podejscia do wartosci na
gruncie filozoficznym. Podsumowaniem teoretycznych rozwazan byla préba od-
powiedzi na pytania o podejscie do wartosci w zarzadzaniu, bazujac na wiedzy fi-
lozoficznej. Rozdzial drugi stanowil przeglad roli wartosci w wybranych modelach
kultury organizacyjnej oraz ukazanie myslenia o wartosciach z punktu widzenia
nurtu krytycznego. Naukowcy réznych dziedzin sg zgodni co do tego, ze wartosci
odgrywaja wazna role w zyciu spolecznym i organizacyjnym. Istnieje pewien zbior
wartosci, co do ktérych panuje zgoda, ze powinny by¢ przestrzegane. Naleza do
nich prawda, dobro i piekno. Jednak zbidr ten jest szerszy i obejmuje tez inne war-
tosci, takie jak zaufanie, madros¢ czy wymieniana czesto sprawiedliwos¢. Wiasnie
ta ostatnia warto$¢ bedzie przedmiotem dalszych rozwazan w tym rozdziale. Poje-
cie sprawiedliwo$ci w potocznym rozumieniu czesto jest wypaczane, np. w takich
stowach: ,,A gdyby liderzy zamiast réwnego traktowania pracownikoéw, traktowali
ich bardziej sprawiedliwie™. Jest to przyklad, niestety jeden z licznych, uprosz-
czenia pojecia sprawiedliwo$ci, ktory zaktada, ze traktujac wszystkich réwno, nie
mozna ich traktowac sprawiedliwie. Dlatego warto przyjrzec si¢ blizej temu czesto
uzywanemu pojeciu, poznac jego etymologie oraz rézne koncepcje, ktére powsta-
ly na przestrzeni wiekdw. Rozdzial trzeci skupia si¢ wiec na rozwazaniach pro-
wadzonych wokol wartosci, jaka jest sprawiedliwo$¢, poczawszy od definicji tego
terminu, poprzez przeglad definicyjny (réwniez oparty na filozoficznych rozwaza-
niach), az po probe odniesienia sprawiedliwosci do relacji wladzy w organizacji.
Jako wstep warto zacytowac stowa Platona zawarte w Paristwie:

1 Madeleine van Hecke, Lisa Callahan, Brad Kolar, Ken Paller, Mézg lidera. Jak stac sie efektyw-
nym przywddcq dzieki najnowszym odkryciom neurobiologii, Co&Me publishing, Warszawa
2017,s.114.
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A o co mu tutaj chodzi przede wszystkim? Chodzi mu przede wszystkim o to, jaki powinien by¢
czlowiek lepszy, cztowiek pierwszej klasy i jak powinien wyglada¢ porzadny ustr6j panstwowy.
Chodezi o to, co wlasciwie byloby stuszne, sprawiedliwe, wskazane, czcigodne, dobre w postawie
duchowej czlowieka i w ustroju panstwa tak samo. I czy warto, czy nie warto by¢ takim, jak si¢
nalezy, a wiec: czy sprawiedliwos$¢ optaca si¢ jakos, czy nie oplaca si¢ w ogole.

Dokonano przegladu najistotniejszych (w przekonaniu autora) koncepcji spra-
wiedliwosci, ktore pojawily sie na przestrzeni dziejéw od czaséw starozytnych po
czasy wspoltczesne. Wybor ma charakter selektywny i subiektywny i jedynie zary-
sowuje problem, poszukujac odpowiedzi na pytanie, jak jest rozumiana i trakto-
wana sprawiedliwos¢ na gruncie nauk o zarzadzaniu. Istnieje problem interpre-
tacyjny z terminem ,sprawiedliwo$¢”, gdyz réznorodnos¢ i wielo$¢ jego znaczen
wynikaja z réznorodnych kontekstéw, w jakich to pojecie wystepuje, ale takze
z jego historycznej zmiennosci czy przyjmowanych odmiennych opgji filozoficz-
nych. Jak twierdzi Ryszard Kleszcz, termin ten jest wieloznaczny i silnie zabarwio-
ny emocjonalnie*. Rozpatruje on pojecie sprawiedliwosci w trzech znaczeniach,
odnoszac je do:

» czynow czlowieka;

= samego czlowieka i stanowi jego ceche;

= sposobu podziatu débr.

Poniewaz rézne koncepcje filozoficzne wpisuja si¢ w ten podzial w réznych
punktach (np. koncepcje Arystotelesa odnalezé mozna w punkcie pierwszym
i trzecim), w dalszej czesci rozwazan podjeta zostanie proba przedstawienia wy-
branych koncepcji, nie zostanie zastosowane zas ujecie tematu wedlug powyzszego
podziatu. Jedno jest pewne: ,sprawiedliwos¢ nalezy do kregu fundamentalnych
wartoéci ogolnoludzkich. [...] Niemal wszyscy ludzie méwia, ze jej pragng™.
Sprawiedliwos$¢ stanowi o tyle zlozone zagadnienie, ze blizsza jest znaczeniowo
pojeciom utopii czy ideatu relacji miedzyludzkich niz realnym ukladom tych rela-
cji w zyciu kolektywnym (spolecznym i politycznym) oraz indywidualnym (w re-
lacjach z wlasnym sumieniem) cztowieka. Bardziej niz do $wiata twardej empirii
nalezy do $wiata wartosci, w ktérym moéwi sie o niej w kategoriach prawdopodo-
bienstwa i mozliwosci. Jej nieobecnos¢ przybiera radykalnie destrukcyjny charak-
ter*. Nalezy jednak podkreslic, ze refleksja nad zagadnieniem sprawiedliwosci, tak
jak zreszta kazda refleksja, jest niepelna i pozostawia pewien niedosyt’.

2 Ryszard Kleszcz, Co znaczy ,sprawiedliwosc¢”?, ,Filozofia Nauki” 1999, R. VI, nr 1-2 (25-26),
s.31-32.

3 Stanistaw Kowalczyk, Idea sprawiedliwosci spotecznej a mysl chrzescijariska, Redakcja Wy-
dawnictw Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego, Lublin 1998, s. 5.

4 Halina Promienska, Trzy powody, dla ktdrych sprawiedliwos¢ stanowi konieczny wymiar eg-
zystencji ludzkiej, [w:] Dorota Probucka (red.), Czy sprawiedliwos¢ jest mozliwa?, Oficyna Wy-
dawnicza Impuls, Krakéw 2008, s. 14-15.

5 Aldona Litwiniszyn, Konteksty sprawiedliwosci, [w:] Dorota Probucka (red.), Czy sprawiedliwos¢
jest moZliwa?, s. 58.
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3.2. Konteksty postrzegania i definiowania
sprawiedliwosci

Kwestia sprawiedliwo$ci od wiekéw byla domeng filozoféw i zajmowala istotne
miejsce w filozofii moralnej oraz odnosita si¢ do systemu spolecznego jako calosci,
do wszelkich spolecznych instytucji. Problemem byto dla Platona, Arystotelesa,
Jeana-Jacques'a Rousseau czy Rawlsa to, w jaki sposob zdefiniowa¢ sprawiedli-
wy porzadek spoleczny®. Sformulowanie definicji sprawiedliwosci przypisuje sig
prawnikowi rzymskiemu Ulpianowi i brzmi ona nastepujaco: ,,iustitia est constans
et perpetua voluntas ius suum cuique tribuendi” - ,,sprawiedliwos¢ jest okreslong
stala wolg rozdzielania kazdemu tego, co mu si¢ nalezy™”. Sprawiedliwo$¢ w swietle
tej definicji jest wigc niezmienng wolg przyznawania kazdemu naleznego mu pra-
wa. Wedlug Encyklopedii PWN sprawiedliwo$¢ rozpatrywana jest w kilku kontek-
stach: etycznym, prawnym, spotecznym i teologicznym. W kontekscie niniejszych
rozwazan najwazniejsze wydaja sie dwa z nich: etyczny i spoleczny. W refleksji
etycznej sprawiedliwos¢ jest kardynalng cnotg porzadkujacg wybory ludzkiej woli
lub normatywnym punktem odniesienia dla rozumu wskazujacego woli prawidto-
wy wybor, zas$ w refleksji spolecznej jest to tres¢ wlasciwego (pozadanego) tadu
wspolnotowego, ewentualnie uwzgledniajaca potrzeby lub preferencje jednostki
lub/i grupy. Jest jeszcze kontekst teologiczny, ktdry nie zostanie tu rozwijany, ale
warto wspomnie¢, ze w refleksji teologicznej istnieje przymiot Boga, czesto uj-
mowanego przez prymat woli jako tego, ktéry ustanawia natury (istoty) gatunkow
lub tad wszechrzeczy®.

Cnota sprawiedliwosci jawi si¢ jako podstawowy wymdg rozumnosci, ktdry
z kolei domaga sie:

= konsekwencji w mysleniu i dziataniu,

= uniwersalizacji w postepowaniu i ocenianiu,

= bezstronnosci, czyli nieprzypisywaniu komukolwiek wiekszego znaczenia’.

Bezstronnos¢ stanowi skladowa sprawiedliwosci i polega na zabranianiu trak-
towania dwdch osob odmiennie, jezeli ich przypadki, biorac pod uwage okolicz-
nosci, sa jednakowe'”.

Stowo ,,sprawiedliwo$¢” oznacza w szerokim rozumieniu ,,uczciwe, prawe po-
stepowanie”'. ,Rzeczownik sprawiedliwos¢ zostal utworzony od przymiotnika

6 Grzegorz Lissowski, Zasady sprawiedliwego podziatu débr, Wydawnictwo Naukowe SCHO-
LAR, Warszawa 2008, s. 19.

7 https://encyklopedia.pwn.pl [dostep: 12.08.2019].

8 Platon, Panstwo, Prawa, Antyk, Kety 1997, s. 5; https://encyklopedia.pwn.pl [dostep:
9.08.2019].

9 Dorota Probucka, Czy sprawiedliwos¢ jest mozliwa?, [w:] tejze (red.), Czy sprawiedliwos¢ jest
mozliwa?, s. 81.

10 Tamze.

11 https://sjp.pwn.pl [dostep: 9.08.2019].
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sprawiedliwy, ktory jest zapozyczeniem czeskim, przybylym do polszczyzny
w XV wieku. Poczatkowo sprawiedliwy znaczyl ‘uczciwy, prawy, zgodny z przepi-
sami prawa, ‘bezstronny’ oraz ‘oczyszczony z zarzutéw, usprawiedliwiony, niewin-
ny’”"2. Najpowszechniej akceptowang definicja sprawiedliwosci jest juz wczesniej
cytowana i pochodzaca od Ulpiana. Ta definicja pozwala dostrzec odwolywanie
sie pojecia sprawiedliwosci jednocze$nie do trzech aspektéw: woli — wymiar etycz-
ny (cnota), prawa — ludzkie uniwersalne uprawnienia oraz normatywnego aspektu
zagadnienia”. Jednak trzeba zaznaczy¢, ze trudno jest skonstruowa¢ taka defini-
cje sprawiedliwosci, ktora obejmie wszystkie mozliwe jej konteksty: ,,pozytywne
i negatywne, motywowane interesem partykularnym lub zbiorowym, obejmujace
historyczne zaszlosci oraz stan aktualny, a takze rézne formalne wspdlnoty, od
lokalnych az do ludzkosci, w ktérych mozna dokonac jej diagnozy™*.

Stowo ,,sprawiedliwo$¢” bywa laczone z okresleniem ,spoleczna’. Zwrot ten
oznacza wtedy ,,przyznanie czlowiekowi tego, co z tytutu jego wkiadu pracy lub
zastug stusznie mu si¢ nalezy”", i polega na ,,respektowaniu pewnych praw, wedle
ktdrych spoleczenstwo dobrze zorganizowane winno przyznawaé swym czlonkom
pewne uprawnienia’'®, a jego powstanie przypisuje sie¢ Luigiemu Taparelliemu
d’Azeglio (S])". Termin ,sprawiedliwo$¢ spoteczna” pojawia si¢ zaréwno w dys-
kursach o charakterze spoteczno-politycznym, publicystycznym, jak i prawni-
czym'®. Szczegdtowe postulaty sprawiedliwosci spolecznej sg znane, jednak trudna
do jednoznacznego uchwycenia jest jej specyfika formalna. Jak bowiem twierdzi
Stoinski, mozna zywi¢ podejrzenie, ,,ze nie jest ona ani kolektywng odmiang spra-
wiedliwosci wyréwnawczej, ani uzupelniajacym dookresleniem sprawiedliwosci
rozdzielczej™. Jako taka nie stanowi wigc podstaw do dalszej analizy, ktéra zogni-
skowana zostaje wokdt samego pojecia sprawiedliwosci.

Nalezy zgodzi¢ sie, ze trudno o bardziej fundamentalny dla etyki termin
niz sprawiedliwos¢, lecz jednoczesnie trudno o pojecie bardziej wieloznaczne

12 W. Borys, Stownik etymologiczny jezyka polskiego, Wydawnictwo Literackie, Krakéw 2005,
s. 572, za: https://sjp.pwn.pl/poradnia/haslo/Sprawiedliwosc-a-prawo;16676.html [dostep:
9.08.2019].

13 Andrzej Stroinski, Identyfikacje pojecia sprawiedliwosci spotecznej, ,Annales. Etyka w Zyciu
Gospodarczym” 2016, t. 19, nr 3, s. 17-18.

14 Aldona Litwiniszyn, Konteksty sprawiedliwosci, s. 49.

15 https://sjp.pwn.pl [dostep: 9.08.2019].

16 Ryszard Kleszcz, Co znaczy ,sprawiedliwosc”?, s. 38.

17 Andrzej Stroinski, Identyfikacje pojecia sprawiedliwosci..., s. 18. Niektoére zrédta podaja, ze
powstanie terminu ,,sprawiedliwos$¢ spoteczna” przypisuje sie rébwniez Antoniemu Rosmi-
niemu-Serbatiemu. Patrz: Andrzej Stoinski, Jekyll i Hyde metapolityki. RozwaZania o przemia-
nach w rozumieniu tolerancji, wolnosci i sprawiedliwosci, Wydawnictwo Uniwersytetu War-
minsko-Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn 2016, s. 157.

18 Stawomir Tkacz, O czym myslimy, méwiqgc o sprawiedliwosci spotecznej?, [w:] Bartosz Wojcie-
chowski, Mariusz J. Golecki (red.), Rozdroza sprawiedliwosci we wspdtczesnej mysli filozoficz-
nej, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2008, s. 19.

19 Andrzej Stoinski, Jekyll i Hyde metapolityki.., s. 161.
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i hierarchicznie uwarstwione”. W jednym ze znaczen sprawiedliwo$¢ to kategoria
etyczna zwigzana z rozwazaniami, komu powinny przypas¢ w udziale obciazenia
i korzysci, dobre i zte rzeczy, w sytuacji, gdy mogliby je uzyskac takze inni. Jednak
rozwazania na temat sprawiedliwo$ci mozna prowadzi¢ w réznych kontekstach
i w stosunku do réznych grup oséb, w tym do oséb jeszcze nienarodzonych czy
juz zmarlych. Problemy sprawiedliwosci najczesciej dotycza jednak oséb zyjacych
w tym samym czasie i w tej samej wspdlnocie?'. Takie rozumienie sprawiedliwo-
$ci pozwala odnies¢ rozwazania do kontekstu organizacyjnego, gdyz rozumienie
wspolnoty moze by¢ bardzo szerokie lub bardzo waskie.

Jak juz wspomniano, o sprawiedliwo$ci mozna moéowi¢ w réznych kontekstach
i w niektorych przypadkach jej znaczenia nakltadaja si¢ na siebie. Do gtéwnych jej
rodzajow nalezy sprawiedliwo$¢:

= dystrybutywna,

= retrybutywna,

= korekcyjna.

Dystrybutywna sprawiedliwos¢ jest zwigzana z etyka przydzielania naleznych
korzysci lub obcigzen odpowiednim osobom. Problemom tego rodzaju spra-
wiedliwosci poswieca si¢ najwigcej uwagi w powstaltych pracach. Retrybutywna
sprawiedliwo$¢ dotyczy etyki zastosowania odpowiedniego, stusznego wymiaru
kary za popelnione wykroczenie. Sprawiedliwo$¢ korekcyjna dotyczy proble-
mow etycznych stusznego zrekompensowania straty czy umniejszenia zysku®.
Nalezy tez odrdzni¢ sprawiedliwo$¢ od moralnosci. Te pierwszg reprezentuja
takie typy dzialania, ktorych przestrzeganie moze by¢ wymuszone przemocy
lub sankcjami spotecznymi, moralno$¢ zas (rozumiana w wezszym sensie) to
synonim takich regul dzialania, ktérych przestrzeganie nie moze by¢ efektem
procesu wymuszania®.

W tematyce sprawiedliwosci istnieje konflikt réznych koncepcji i poje¢ oraz
konflikt stojacych za nig spolecznych intereséw?!. Nauki spoteczne podejmuja te-
mat sprawiedliwosci dystrybutywnej w réznych obszarach. W psychologii bada-
nia skupiaja sie na teorii wymiany i postrzegania relacji pomiedzy osobami jako
wymiany roznego rodzaju dobr. W socjologii gtéwna koncentracja uwagi nakie-
rowana jest na spoleczne postrzeganie sprawiedliwosci poprzez badanie opinii lu-
dzi na temat tego, jak jest i jak powinno by¢. Wigkszy problem jest z podejsciem
ekonomii do kwestii sprawiedliwosci. Homo oeconomicus nastawiony byt w swo-
ich dzialaniach na maksymalizacje wlasnych korzysci. Sktanialo to ekonomistow

20 Halina Promienska, Trzy powody, dla ktdrych sprawiedliwos¢ stanowi konieczny wymiar egzy-
stencji ludzkiej, [w:] Dorota Probucka (red.), Czy sprawiedliwos¢ jest mozZliwa?, s. 16.

21 Ted Honderich (red.), Encyklopedia filozofii, t. 2, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1999,
s. 877.

22 Tamze.

23 Ulrich Steinvorth, Sprawiedliwos¢, [w:] Ekkehard Martens, Herbert Schnadelbach (red.), Filo-
zofia. Podstawowe pytania, Wiedza Powszechna, Warszawa 1995, s. 339.

24 Lv Wang, Sprawiedliwos¢, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2016, s. 7.
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do rezygnacji z rozwazan dotyczacych sprawiedliwo$ci. Wspolczesnie ekonomi-
$ci analizujg czesto kwesti¢ sprawiedliwosci w kontekscie ocen nieréwnosci i do-
brobytu spolecznego. Zasadnicze znaczenie ma dla nich relacja migdzy efektyw-
noscig a sprawiedliwo$cia®. Ten zarys zainteresowan tematem sprawiedliwosci
w naukach spolecznych warto rozszerzy¢ o kwestie zwigzane z relacjami wla-
dzy w organizacji. Z punktu widzenia przestrzegania prawa sprawa jest jasna, cie-
kawszy wydaje si¢ aspekt uwarunkowany kulturowo, zwigzany z wyznawanymi
warto$ciami przywddcy i wartosciami obowiazujacymi w kulturze organizacyjnej
danej firmy. Z teorii przywodztwa wynika, ze pojawiaja sie tu kwestie kulturowe,
psychologiczne czy socjologiczne, ale warto rozwazy¢ w kontekscie relacji wladzy
sprawiedliwos¢ jako warto$¢, zestawiajac ja z nowymi koncepcjami sprawowania
wladzy w organizacji.

Jesli chodzi o kryteria etyczne podejmowania decyzji wedtug zasady sprawie-
dliwego podzialu débr, to prezentowane podejscia rdznig si¢ zasadniczo i nie ist-
nieje jeden skonczony zbidr takich kryteriéw czy procedur decyzyjnych. Niektorzy
uwazajg, ze sprawiedliwy podzial ma odpowiada¢ wnoszonemu wkladowi, inni
wspominajg o wysitku, a jeszcze inni o potrzebach czy pragnieniach. Wtadza po-
lityczna lub ekonomiczna nalezy do tego typu dobr, ktérych wiekszos¢ ludzi
pozada, trudno wiec dziwi¢ sie, ze zainteresowanie sprawiedliwym ich przydziatem
nie przestaje interesowac filozoféw, ktérzy w zdecydowanej wiekszosci za podsta-
we sprawiedliwosci uznali egalitaryzm. Nalezy tu zaznaczy¢, ze niewielu filozo-
fow watpilo w racjonalnos¢ czy wrecz pozytek sprawiedliwosci i troski o nia, ale
przedstawiali rézne jej rozumienia*. Wybrane koncepcje sprawiedliwosci zostaly
zarysowane w nastepnym podrozdziale.

3.3.Sprawiedliwosc jako doskonatosc etyczna
i moralna

W starozytnosci i Sredniowieczu, az do nowozytnego obywatelskiego panstwa pra-
wa, sprawiedliwo$¢ byta nie tylko problemem etyczno-moralnym, ale tez praw-
nym, politycznym i religijnym?. Pierwszy raz stowo ,,sprawiedliwos¢” pojawito
sie u Platona. Trzeba jednak pamigtaé, ze wyraz ,,sprawiedliwy” w jezykach nowo-
czesnych albo zniknal, albo zawezil swoje znaczenie, przynajmniej w stosunku do
tego, co oznaczal u Platona. Dzi$ raczej o nikim nie moéwi sie, ze jest czlowiekiem

25 Grzegorz Lissowski, Zasady sprawiedliwego podziatu..., s. 20-22.

26 Ted Honderich (red.), Encyklopedia filozofii, t. 1, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1999,
s. 877.

27 Bartosz Dziatoszynski (red.), Filozofia i etyka..., s. 155.
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sprawiedliwym. Nie uzywa sie tego okreslenia do pochwaly lub nagany, chyba ze
chodzi w wypowiedzi o pewien pomiar lub ocen¢ np. sedziego, recenzenta, o kry-
tyke czy wage czegos. W rozumieniu Platona czlowiek sprawiedliwy znaczy tyle,
co dzi$ okreslenie ,porzadny, przyzwoity czltowiek” czy ,czlowiek wzorcowy”*.
W Paristwie Platona sprawiedliwos¢ pojawia sie w kilku rozumieniach, ktdre zo-
staja obalone w trakcie trwania dyskursu. Do takich falszywych stwierdzen naleza:

= sprawiedliwos¢ to tyle, co prawdomoéwno$¢ i oddawanie tego, co sie od kogos$

wzielo;
= sprawiedliwos¢ to przyjaciolom czyni¢ dobrze, a wrogom Zle;
» sprawiedliwos$¢ to to, co stuzy interesowi silniejszego, dzierzacego wiladze
i ustanawiajgcego prawa;

= sprawiedliwos$¢ jest pewnym kompromisem miedzy sytuacja, kiedy kto$

krzywdzi innych, a sytuacja, gdy sam staje si¢ ofiara®.

Sokrates stara si¢ dowies¢, ze szczesliwy moze by¢ tylko czlowiek sprawiedliwy,
bo sprawiedliwo$¢ jest ,,zaleta duszy”, bez ktorej ta zle dziala®. Dostrzec tu mozna
jednostkowe i zbiorowe, systemowe podejscie do pojecia sprawiedliwosci. Spra-
wiedliwo$¢ mozna odnosi¢ do pojedynczej jednostki, jak i do calego panstwa®.
Jest ona bowiem nie tylko jedng z czterech podstawowych cnot, ale tez zasada
harmonii*’. U Platona stosunek do demokracji ulega przemianie. Z radykalne;
niecheci przeksztalca si¢ powoli w ostrozng, acz krytyczng akceptacje®. Idea spra-
wiedliwosci w panstwie, wyrazana ustami Sokratesa, ma nieegalitarny charakter,
gdyz zaktada nieréwnosci wérdd ludzi, dzielac ich na trzy grupy: klasy rzadzace,
straznicy i pozostale klasy. Dla kazdej z nich odpowiednia jest inna cnota. Dla
wladzy — madros¢, dla straznikéw — mestwo, dla pozostatych klas — opanowanie.
Sprawiedliwos¢ polega na tym, aby kazdy robil swoje, nie mieszajac si¢ do innych
klas. Trzeba tu wspomnie¢, ze takie pojecie sprawiedliwosci jest sprzeczne z ideg
emancypacji w nurcie krytycznym, bo z zalozenia dzieli ludzi na kasty i dokonuje
ich hierarchii*. Jednoczes$nie podobny podzial mozna odnalez¢ w duszy czlowie-
ka, w ktorej Platon odroznia trzy pierwiastki: rozum, temperament i pozadliwo$¢
albo chciwo$¢. Analogie do podzialu w panstwie wida¢ cho¢by w tym, ze zalety
panstwa i jednostki odpowiadaja sobie i jest ich tyle samo. Sprawiedliwy czlowiek
to taki, u ktorego rozum panuje nad temperamentem i silnymi, licznymi poza-
dliwo$ciami®. Opis sprawiedliwosci i czlowieka sprawiedliwego mozna znalez¢
w nastepujacych stowach:

28 Platon, Panstwo, Prawa, s. 6.

29 Tamze,s. 13-52.

30 Po grecku ,dobrze dziata¢” oznacza tyle co ,,by¢ szczesliwym”. Zrédto: tamze, s. 46.

31 Tamze,s. 62.

32 Andrzej Stoinski, Jekyll i Hyde metapolityki..., s. 154.

33 Anna Drabarek, Pojecie sprawiedliwosci w demokracji. Czy zawsze sprawiedliwe jest to, co sie
komu stusznie nalezy?, [w:] Dorota Probucka (red.), Czy sprawiedliwosc jest mozliwa?, s. 37.

34 Platon, Panstwo, Prawa, s. 132-133.

35 Tamze,s. 142.
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sprawiedliwo$¢ nie polega na zewnetrznym dzialaniu czynnikéw wewnetrznych czlowieka, tylko
na tym, co si¢ w nim samym z tymi czynnikami dzieje. Na tym, Ze on nie pozwala, zeby ktérykol-
wiek z nich robil mu w duszy to, co do niego nie nalezy, ani zeby spetnial kilka réznych funkcji na-
raz. Taki czlowiek urzadzit sobie gospodarstwo wewnetrzne, jak sie nalezy, panuje sam nad soba,
utrzymuje we wlasnym wnetrzu lad, jest dla samego siebie przyjacielem; zharmonizowal swoje
trzy czynniki wewnetrzne, jakby trzy struny dobrze wspotbrzmiace, najnizsza, najwyzsza i $rod-
kowa, ijezeli pomiedzy tymi sg jeszcze jakie$ inne, on je wszystkie zwigzal i stal sie ze wszech miar
jedna jednostka, a nie jakim$ zbiorem wielu jednostek. Opanowany i zharmonizowany postepuje
tez tak samo, kiedy co$ robi, czy to, gdy majatek zdobywa, czy o wlasne ciato dba, albo i w jakim$
wystapieniu publicznym, albo w prywatnych umowach, we wszystkich tych sprawach i dziedzi-
nach on uwaza i nazywa sprawiedliwym i pieknym kazdy taki czyn, ktéry te jego réwnowage
zachowuje i do niej sie przyczynia. Madroscig nazywa wiedze, ktéra takie czyny dyktuje®.

Panuje zgoda, ze taki ideal sprawiedliwosci w panstwie czy u jednostki nie jest
mozliwy, ale moga zdarzy¢ sie przypadki zblizone do niego”. U Platona wiec, jak
juz wspomniano w rozdziale pierwszym, sprawiedliwos¢ stanowi czwartg z cnot,
ktéra harmonizuje trzy pozostale.

Arystoteles rozwinatl platonskie okreslenie sprawiedliwosci. Uzywajac tego ter-
minu, ma on na mysli pewna dodatnig ceche charakteru, ktéra wyréznia cztowieka
sprawiedliwego’. Wedtug niego sprawiedliwos¢ jest tozsama z doskonatoscig etycz-
ng, ktora nie jest doskonaloscig etyczng sama w sobie w znaczeniu bezwzglednym,
ale objawia si¢ w stosunkach z innymi ludzmi.

Sprawiedliwo$¢ jest identyczna z doskonaloécia etyczng w pelnym tego stowa znaczeniu, ponie-
waz jest stosowaniem w praktyce doskonalo$ci etycznej; jest zas identyczna z doskonaloscia, bo
kto ja posiadl, moze ja wykonywac¢ nie tylko w stosunku do siebie samego, lecz takze w stosunku
do drugich; wielu bowiem ludzi umie postepowac we wlasnych sprawach w my$l nakazéw dziel-
nosci etycznej, ale nie umie tego czyni¢ w stosunku do bliznich®.

Arystoteles w Etyce Nikomachejskiej twierdzi, ze ,,czlowiekiem* sprawiedliwym
jest rzecz jasna ten, co trzyma si¢ prawa i przestrzega to, co stuszne; to, co sprawie-
dliwe, jest tedy tym, co zgodne z prawem i ze stusznoscig”™'. Filozof ten dokonuje
rozroznienia na szerokie i waskie znaczenie sprawiedliwosci. W tym pierwszym
sprawiedliwos¢ to tyle, co dzialalnos$¢ etyczna w ogodle, obejmujaca cnoty, ktére
stanowig trwala dyspozycje do czynéw szlachetnych (odpowiednio niesprawiedli-
wos¢ — wady stanowigce dyspozycje do czyndéw niegodziwych). Natomiast spra-
wiedliwo$¢ w wezszym znaczeniu dotyczy gldwnie zasad podzialu dobr miedzy

36 Tamze,s. 145-146.

37 Tamze,s. 174-175.

38 Wtodzimierz Galewicz, Odpowiedzialnos¢ i sprawiedliwos¢ w etyce Arystotelesa, Wydawnic-
two Marek Derewiecki, Kety 2019, s. 167.

39 Arystoteles, Etyka Nikomachejska, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Krakéw 1956, s. 163.

40 Arystoteles z grona ludzi wykluczat dzieci i niewolnikéw, wiec okre$lenie ,cztowiek” u nie-
go nie jest tozsame z tym, ktdre obecnie jest powszechne. Za: Ryszard Kleszcz, Co znaczy
LSprawiedliwosc¢”?; s. 33.

41 Arystoteles, Etyka Nikomachejska, s. 160-161.
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czlonkéw wspolnoty oraz jest zwigzana z funkcja wyréwnujaca w rodzacych zobo-
wigzania stosunkach miedzy ludzmi*. Wedlug Arystotelesa, sprawiedliwos¢ jest
tozsama z doskonalos$cig etyczna, objawiajaca sie w relacjach miedzy ludzmi i od-
noszacy sie do:

» sprawiedliwego podziatu dobr - sprawiedliwos¢ rozdzielcza (dystrybutywna),

= sprawiedliwego wymierzania nagréd i kar - sprawiedliwo$¢ wyréwnawcza

(komutatywna)®.

Sprawiedliwos$¢ rozdzielcza u Arystotelesa znajduje zastosowanie w relacjach
miedzy spoteczenstwem a jego czlonkami*’. Jest ona traktowana jako rozdziela-
nie np. zaszczytdw, srodkéw pienieznych lub innych rzeczy pomiedzy uczestnikow
wspolnoty panstwowej z zalozeniem, ze udzial jednego obywatela moze by¢ réwny
lub rézny udziatowi innego. To wiec, co sprawiedliwe, musi by¢ srodkiem, umia-
rem, traktowanym jako $rodek sprawiedliwy ze wzgledu na cos i na kogos. Musi
wiec to by¢ pewien umiar i Srodek miedzy skrajnosciami. Ten typ sprawiedliwosci
jest nazwany przez Arystotelesa proporcja* — udzial danej osoby moze by¢ rowny
udziatowi innych badz rézny od tego udziatu®.

Sprawiedliwos¢ wyréwnawcza, jak okresla ja Arystoteles, dotyczy sytuacji,
w ktorych chodzi o odpowiednia (sprawiedliwg) zaplate za pewne okreslone do-
bro czy tez zlo*. Odnosi si¢ ona do stosunkéw miedzy ludzmi i to zaréwno tych
zaleznych, jak i niezaleznych od woli. Sprawiedliwos¢ ta natomiast traktowana
jest jako rownos¢ wedtug proporcji arytmetycznej. Nie ma bowiem znaczenia, czy
czlowiek dobry pozbawi cztowieka ztego jego mienia czy odwrotnie. Prawo zwraca
uwage tylko na réznice w wielkosci straty i traktuje wszystkie osoby jako row-
ne*. Sprawiedliwo$¢ wyréwnawcza dotyczy calego szeregu dziatan gospodarczych
(handlu, wymiany ustug i débr), jak i dzialan niezgodnych z prawem (wszelkiego
rodzaju przestepstw). W tej dziedzinie réwno$¢ bilansuje zyski i straty*’. Trudno
nie zgodzi¢ si¢ z Jackiem Jastalem, ktory zalicza Arystotelesa do grona idealistow,
powolujac si¢ na przyjmowane przez niego zalozenia. Prézno bowiem szukaé
odpowiedzi na pytanie, jak skonstruowa¢ system polityczny i jak powinny dzia-
fa¢ instytucje spoleczne, by realizowaly zasady sprawiedliwo$ci nawet w wypad-
ku, gdy kieruja nimi i sprawujg wladze ludzie moralnie podejrzani i dazacy tylko
do osobistej kariery, zabezpieczenia swoich intereséw czy awansu spolecznego.

42 Halina Promienska, Trzy powody, dla ktdrych sprawiedliwosé..., s. 20.

43 Bartosz Dziatoszynski (red.), Filozofia i etyka..., s. 156; Ryszard Kleszcz, Co znaczy ,sprawiedli-
wosc¢”?, s. 36.

44 Tamze.

45 Arystoteles, Etyka Nikomachejska, s. 168-170.

46 Ryszard Kleszcz, Co znaczy ,sprawiedliwosc¢”?, s. 36.

47 Tamze.

48 Arystoteles, Etyka Nikomachejska, s. 172-173.

49 Stanistaw Maciej Kot, Andrzej Malawski, Adam Wegrzecki (red.), Dobrobyt spoteczny, nierow-
nosci i sprawiedliwosc¢ dystrybutywna, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakéw 2004, s. 84.



66 Sprawiedliwos¢ jako przedmiot badan

Trudno o dobrze dzialajace instytucje publiczne, gdy osobom stojacym na ich cze-
le brakuje charakteru moralnego®. ,,Dobiera si¢ [...] bowiem przedstawicieli wia-
dzy nie tylko ze wzgledu na ich bogactwo, ale i warto$¢ moralng™'.

Nalezy podkresli¢, ze cztowiekowi Zyjacemu wspolczesnie, dla ktorego wazne sa
idealy réwnosci i wolnosci, moze by¢ trudno pogodzi¢ si¢ chocby z antyegalitary-
zmem, ktéry mimo licznych réznic jest wyznawany i przez Platona, i Arystotelesa.
Trzeba jednak nadmieni¢ za Marcinem Jendrzejczakiem, ze ten zasadniczy anty-
egalitaryzm nie wyklucza krytyki nadmiernych nieréwnosci majatkowych doko-
nanej chocby przez Platona w Prawach. Nie eliminuje teZ czego$, co mozna nazwac
zasadg rownosci szans, czego przykladem jest platonski stosunek do kobiet™.

Warto wspomniec tez o Cyceronie, dla ktérego sprawiedliwo$¢ réwna jest mo-
ralnej doskonalosci, czy o Tomaszu z Akwinu, ktéry przez sprawiedliwos$¢ rozumie
postawe, w jakiej wyraza si¢ mocna i stala wola czlowieka, by oddawa¢ kazdemu
to, co mu si¢ stusznie nalezy. W pdzniejszym okresie Hume uznaje, Ze ustalenie
regul sprawiedliwosci zalezy od réznych intereséw, wyprowadzajac pojecie spra-
wiedliwosci z egoizmu i ograniczonej szczodrobliwosci. Z kolei Rousseau traktuje
sprawiedliwos¢ jako réwnos$¢. Zaktada, ze wszyscy sa do pewnego stopnia tacy
sami bez wzgledu na istniejace miedzy nimi réznice. Co ciekawe, sprawiedliwos¢
jest wedlug niego mozliwa tylko w takim panstwie, ktore znosi réznice miedzy
ludzmi, zréwnujac wszystkich jako obywateli majacych takie same uprawnienia.
Mozna tu zauwazy¢ pewng analogie do opisanego wczesniej nurtu krytycznego,
ktérego podstawowe zalozenie stanowi wyréwnanie szans i emancypacja grup de-
faworyzowanych. Réwniez Kant rozumie sprawiedliwo$¢ nie jako cnote, jak poj-
mowali jg starozytni, ale jako etyczng postawe spoleczenstwa obywatelskiego, kto-
re powstaje dzieki wspdtpracy rozumnych obywateli. Marks wiaze sprawiedliwos¢
ze stosunkami produkcji, a zalozeniem sprawiedliwego porzadku spotecznego jest
u niego uspotecznienie wlasnosci i oddanie kazdemu wszystkiego zgodnie z jego
potrzebami®.

Wracajac do wspominanych juz w rozdziale pierwszym filozoféw, nalezy
wskazag, jaki mieli oni stosunek do sprawiedliwo$ci. Scheler odrzuca relatywizm
moralny oraz otwiera pole do dyskusji nad warto§ciami moralnymi, ktérymi po-
winni si¢ charakteryzowa¢ wspoéltczesni przywodcy. Sg one niezmienne, dostep-
ne dla kazdego - kazdy moze je rozréznia¢, lecz pod warunkiem, ktéry jednak
przywddca powinien spelnia¢ z zalozenia. Wspoélczesne przywddztwo zwigzane
jest z aktem woli, a wigc blizsza wydaje si¢ mu wizja warto$ci w rozumieniu Sche-
lera niz Kanta, gdyz ta druga jest oparta na przymusie. Nie jest rozstrzygnieta

50 Jacek Jastal, Arystoteles o sprawiedliwosci, [w:] Dorota Probucka (red.), Czy sprawiedliwos¢
jest mozliwa?, s. 145.

51 Arystoteles, Polityka, [w:] Arystoteles, Dzieta wszystkie, t. 1, MMIV, Warszawa 2003, s. 94.

52 Marcin Jendrzejczak, Idee sprawiedliwosci oraz wtasnosci w interpretacji Platona i Arystote-
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kwestia, czy u Schelera sprawiedliwo$¢ jest warto$cia osobowa czy moralna, ale
sprawiedliwo$¢ jawi sie jako warto$¢ moralna, a idac za my$lg Tatarkiewicza,
mozna uznac jg tez za warto$¢ duchowa. Tischner réwniez postrzega sprawie-
dliwos$¢ jako warto$¢ duchowa zgodnie z podzialem zaczerpnietym od Schelera.
Podkresla tez niezmiennos$¢ pewnych wartosci, podajac przyklad sprawiedliwo-
$ci, prawdy czy wolno$ci. Wartosci te s ,,zawsze wazne ™. Ingarden twierdzil,
ze ponad wszystkimi wartosciami i ponad ich zwigzkami bytowymi i zwigzkami
okreslania stoi wartos¢, ktdra jest sprawiedliwos¢. Domaga si¢ ona ,wszystkich
zarysowanych »wyréwnang, ktére majg doj$¢ do skutku miedzy dopuszczonymi
przez zty czyn warto$ciami negatywnymi a warto$ciami pozytywnymi realizowa-
nymi dzieki powetowaniu wymaganemu przez odpowiedzialno$¢”. Strozewski
za$ zalicza sprawiedliwo$¢ do warto$ci podstawowych i dodaje, ze sprawiedli-
wos¢ wlasnie jest warunkiem koniecznym autentycznego pokoju, a wigc pokoju,
ktéry ma by¢ nie tylko pozorem®.

Wspolczesne koncepcje sprawiedliwosci najczesciej u swoich podstaw ktada
pojecie ludzkiej racjonalnosci, ludzkich instytucji czy ludzkich wspélnot (w opo-
zycji do racjonalnosci kosmicznej czy woli Bozej)*’. Wielu autoréw twierdzi, ze
we wspolczesnych dyskusjach nad kwestig sprawiedliwosci dystrybutywnej istot-
ne znaczenia ma zawsze ,,r6wno$¢’. Jednak rownos¢ ta moze by¢ roznie interpre-
towana, np. u Rawlsa ideatem oprécz réwnosci wolnosci jest wolno$¢ i réwnosé
»dobr pierwotnych’, dla Sena - ,,réwnos¢ zdolnosci do funkcjonowania’, za$ dla
Hermanna Cohena - ,,réwnos$¢ mozliwosci”*®. Wspolczesna teorie sprawiedliwo-
$ci szeroko rozwingt Rawls. Jest to sprawiedliwo$¢ majaca charakter hipotetyczny
i wyraznie nawigzujacy do idei ,,umowy spolecznej”. Traktuje on sprawiedliwos¢
jako wzajemna uczciwos$¢, uznajac ja za istotng ceche instytucji spotecznych®.
W tym rozumieniu zasadami sprawiedliwodci sa te zasady zycia spolecznego,
na ktore zgadzaja si¢ wolne i racjonalnie dzialajace podmioty, ktére ze wzgledu na
niemozliwo$¢ bezstronnosci abstrahuja od swych konkretnych potrzeb, celow, in-
teresOw i pozycji spolecznej®.

Amartya K. Sen natomiast traktuje sprawiedliwos¢ jako serie praktycznych
dziatan majacych na celu redukcje niesprawiedliwosci, zaczynajac od elimina-
¢ji najbardziej niesprawiedliwych dziatan (gtéd, tortury), poprzez te posrednie
(niesprawiedliwe praktyki spoteczne), a dopiero na koncu proponuje reforme in-
stytucji i praktyk, ktore, cho¢ nie mozna uzna¢ ich za niesprawiedliwe, wyma-
gaja dalszej poprawy. Nie tyle chodzi tu o probe odpowiedzi na pytanie o nature

54 Jézef Tischner, Etyka wartosci i nadziei, [w:] D. von Hildebrand, J.A. Ktoczowski, J. Pasciak,
J. Tischner, Wobec wartosci, W drodze, Poznan 1982, s. 75.

55 Roman Ingarden, KsigZzeczka o cztowieku, Wydawnictwo Literackie, Krakdéw 2001, s. 99.

56 Wtadystaw Strézewski, Istnienie i wartos¢, Wydawnictwo Znak, Krakéw 1981, s. 307-308.

57 Ted Honderich (red.), Encyklopedia filozofii, t. 1, s. 877.

58 Grzegorz Lissowski, Zasady sprawiedliwego podziatu..., s. 18.

59 Ryszard Kleszcz, Co znaczy ,,sprawiedliwosc¢”?, s. 38.

60 Bartosz Dziatoszynski (red.), Filozofia i etyka..., s. 156.
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niesprawiedliwosci, ile 0 zmniejszenie lub catkowita eliminacje niesprawiedliwych
dzialan. Cho¢ Sen probuje odpowiedzie¢ na pytanie o powody wystepowania spra-
wiedliwosci badz niesprawiedliwosci i jego nadrzednym celem pozostaje sformu-
fowanie teorii sprawiedliwosci, to jednak blizej mu do praktykéw niz teoretykow.
Wynika to zapewne z faktu, ze uwaza on, ze dystans miedzy teorig i praktyka, cha-
rakterystyczny dla tradycyjnych koncepcji filozoficznych, powinien ulec skréoce-
niu®. Sen podkresla role ludzkich zdolnosci, ktére nalezy bra¢ pod uwage przy
projektowaniu sprawiedliwego systemu spolecznego®. Jego zdaniem, wspotczesne
spoleczenstwa i panistwa powinny zmierza¢ do poszerzania zakresu wolnosci jed-
nostek w taki sposdb, aby zapewni¢ im warunki do rozwoju posiadanych przez
nich zdolnosci. Sen jednak, mimo polemiki, ktéra prowadzi z Rawlsem, w swojej
koncepcji nawigzuje do jego teorii sprawiedliwos$ci. Obaj zdaja sobie sprawe z pro-
blemu narastajacych nieréwnosci w kontekscie $wiatowym i na tym tle kwestii
sprawiedliwosci spolecznej. Jednak Sen w swojej koncepcji sprawiedliwosci nie
nasladuje racjonalistycznych teorii Rawlsa®, ale dzigki wykorzystaniu metody em-
pirycznej stwarza oryginalng procedure zaczerpnietg z etyki Smitha. Do pewnego
stopnia zgadza si¢ natomiast z Rawlsem, ze idea sprawiedliwosci tworzy tlo dla
demokratycznego panstwa, ktére musi by¢ neutralne wobec przekonan réznych
0sob i grup spotecznych®.

Cohen traktuje sprawiedliwos¢ jako cnote. Jest ona przykazem majacym dwa
filary: boski i ludzki, idealny i realny. Sprawiedliwo$¢ dla niego nie jest jedno-
znaczna z moralnoscig, ale ja implikuje. Cohen zarzuca Rawlsowi wyrugowanie
z rozwazan nad teorig sprawiedliwo$ci wszelkich kontrowersyjnych pierwiastkow
etycznych w celu uzyskania bezstronnosci, sam w swojej idealistycznej koncepcji
wigze sprawiedliwos$¢ z miloscig i staje si¢ to uniwersalnym wyrazeniem poboz-
nosci oraz identyfikuje si¢ z milosierdziem czy dobroczynnoscig. Mito$¢ stanowi
wiec u niego nieodzowne uzupelnienie cnoty absolutnej sprawiedliwosci, gdyz
w oparciu o sam rozum nie byloby absolutnej sprawiedliwo$ci®®. Cohen zarzuca
teorii Rawlsa rezygnacje z réwnosci, uznajgc ten element za niemozliwy do za-
akceptowania. Glosi on w duchu marksistowskim, ze zasady sprawiedliwosci sg
wlasciwe dla zycia codziennego i nalezy je tak ujmowac, jak sa praktykowane na
co dzien. Zasady sprawiedliwosci majg by¢ nieodlacznym elementem codziennych
interakcji na poziomie jednostkowym, gdyz sfera sprawiedliwosci nie jest sfera in-
stytucjonalna, lecz ta dotyczaca jednostek i ich zbiorowosci®.

61 Sebastian Szymanski, Uzasadnienia teorii sprawiedliwosci. Dziedzictwo Johna Rawlsa, Wy-
dawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2018, s. 21-23.
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Podejmowany w niniejszej ksigzce temat sprawiedliwos$ci w relacji wladzy w or-
ganizacji dotyczy zaréwno dzialan na poziomie jednostkowym, jak i instytucjonal-
nym. Poza tym koncepcje Sena czy Cohena wyrosty na gruncie teorii Rawlsa i ich
tworcy nawet jesli krytykuja niektore elementy tej koncepciji, to wcigz uwazajg ja
za jedno z najwazniejszych dziet dotyczacych sprawiedliwosci. Niewatpliwie jed-
nak teoria Rawlsa w pelni wpisuje si¢ w nowozytny sposéb rozumienia sprawie-
dliwosci®. Ze wzgledu na aktualnos¢, rozpowszechnienie oraz wspomniang juz
analize w ujeciu jednostkowym i instytucjonalnym teoria sprawiedliwosci Rawlsa
zostanie przedstawiona szerzej w dalszej czesci opracowania.

3.4.Sprawiedliwosc¢ w teorii Rawlsa

Sprawiedliwos¢ jest jedng z najwazniejszych idei $wiata spotecznego. Filozofo-
wie wcigz traktuja jg jako fundament struktury spolecznej. Jedna z interesujacych
z punktu widzenia niniejszych rozwazan koncepcji sprawiedliwosci jest koncepcja
Rawlsa. Reprezentuje on etyke racjonalistyczng oparta na co najmniej czterech
zalozeniach:

1) ludzkie wybory moralne okresla rozum;

2) posiadanie rozumu stanowi o byciu czlowiekiem;

3) kazdy cztowiek, niezaleznie od pozycji, ktérg zajmuje, pod grozba wyklucze-
nia ze wspolnoty istot rozumnych musi bezwzglednie zaakceptowac wskaza-
nia rozumu;

4) wolnos¢ polega na autonomii, czyli narzuceniu sobie wtasnych praw na za-
sadzie uznania racjonalnie uzasadnionych nakazow®.

Teorie sprawiedliwosci autor podzielit na dwie czesci. Pierwsza dotyczy inter-
pretacji sytuacji wyjéciowej i sformutowania réznych zasad dostgpnych w niej do
wyboru, druga za$ rozwazan stuzacych ustaleniu, ktére z tych zasad zostalyby
faktycznie przyjete®. Koncepcja sprawiedliwosci Rawlsa skupia sie na integracji
praw i swobdd spolecznych z okreslonym rozumieniem demokracji réwnosci,
opartej na zasadzie autentycznej rownosci szans i na zasadzie dyferencjacji. Pra-
wie wszystkie wspolczesne zasady sprawiedliwosci dystrybutywnej spetniajg po-
tocznie rozumiany warunek bezstronnosci, co oznacza, ze ,traktuja jednakowo,

67 Krzysztof Wasilewski, Sprawiedliwos¢ - kto i na jakich zasadach ma o niej orzekac? Odpowie-
dzi Thomasa Hobbesa i Johna Rawlsa, [w:] Dorota Probucka (red.), Czy sprawiedliwos¢ jest
mozliwa?,s. 163.

68 Grzegorz Szulczewski, Koncepcja J. Rawlsa racjonalnej sprawiedliwosci jako bezstronnosci
a zagadnienia etyki Zycia gospodarczego, ,Annales. Etyka w Zyciu Gospodarczym” 2008, t. 11,
nrl,s.249.

69 John Rawls, Teoria sprawiedliwosci, Pahstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1994, s. 78.
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symetrycznie wszystkie osoby o takich samych wlasnosciach istotnych z punktu
widzenia rozwazanego problemu””’. Réwniez u Rawlsa mozna odnalez¢ rozumie-
nie sprawiedliwosci jako bezstronnosci”. O sprawiedliwosci pisze on nastepujaco:

Jak prawda w systemach wiedzy, tak sprawiedliwos¢ jest pierwsza cnota spolecznych instytucji.
Teori¢ nieprawdziwa, chocby nawet wielce ekonomiczng i elegancka, trzeba odrzuci¢ albo zre-
widowaé; podobnie prawa i spoleczne instytucje, niewazne jak sprawne i dobrze zorganizowane,
muszg zosta¢ zreformowane lub zniesione, jesli sg niesprawiedliwe”.

Dla Rawlsa przedmiotem sprawiedliwosci staja si¢ gldwnie instytucje spotecz-
ne (konstytucja polityczna, podstawowe uklady ekonomiczne i spoleczne). Istotny
wydaje sie fakt, ze autor ten zaktadal, ze aby zasady sprawiedliwosci byly bezstron-
ne, to powinny odbywac sie w stanie niewiedzy, gdyz tylko w sytuacji niewiedzy
co do swojej przyszlosci ludzie sa w stanie podejmowa¢ sprawiedliwe decyzje,
domagajac si¢ réwnosci w przypisywaniu praw i obowigzkéw, jednoczesnie nie
pozwalajac na powstanie nierdwnosci spotecznych i ekonomicznych”. Niewiedza
jest istotg sytuacji wyjsciowej”*. Dzigki niewiedzy jednostki zawieszaja subiektyw-
ne opinie na temat samych siebie, jak i otaczajacego je $wiata. Niewiedza gwaran-
tuje taki wizerunek jednostki, ktéry pomija réznice wynikajace np. z pochodzenia,
naturalnych uzdolnien, tradycji, kultury, rasy czy religii”®. Niewiedza stron umowy
dotyczaca koncepcji dobra czy indywidualnych predylekcji powoduje, ze wszyscy
sa3 w podobnej sytuacji, a w zwiazku z tym nikt nie moze zaprojektowa¢ zasad,
ktdre faworyzowalyby jego pozycje. Zasady te sg wigc rezultatem uczciwego poro-
zumienia czy przetargu. Symetria wzajemnych relacji miedzyludzkich gwarantuje
bowiem uczciwy uktad miedzy jednostkami jako podmiotami moralnymi’. Zasa-
da wzajemnosci, zdaniem biosocjologdw, powstata tak wczesnie, ze zostala wpisa-
na w ludzki genotyp. Wzajemnos¢ umozliwia powtarzalnos¢ i zarazem trwalos¢
oraz przewidywalnos$¢ wiezi”’.

Sprawiedliwos¢ w koncepcji Rawlsa jest traktowana jako metazasada. Cho¢ sam
stwierdza, ze trudno jest wskazac spoteczenstwo ,,dobrze urzadzone”, zas najwaz-
niejszym elementem sporéw sg kwestie zwigzane ze sprawiedliwo$cia, to jednak
ludzie odczuwajg potrzebe stworzenia pewnego zbioru zasad, ktéry regulowalby
kwestie spotecznej wspolegzystencji’®. W swoich rozwazaniach Rawls sformutowat
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dwie zasady sprawiedliwo$ci dotyczace instytucji. Pierwsza gwarantuje czlowieko-
wi maksimum wolno$ci, a druga nakazuje zapewnianie opieki nad osobami, ktd-

re

znajduja si¢ w gorszym polozeniu niz inni”. Pierwsza zasada sprawiedliwosci

brzmi: ,Kazda osoba winna mie¢ réwne prawo do jak najszerszego calo$ciowego
systemu rownych podstawowych wolnosci, dajacego sie pogodzi¢ z podob-
nym systemem wolnosci dla wszystkich™’. Rawls polaczyt t¢ zasade z pierwsza
regulg priorytetu (tzw. priorytet wolnosci), polegajaca na tym, ze

zasady sprawiedliwoéci maja by¢ uporzadkowane linearnie, zatem wolno$¢ mozna ograniczaé

jedynie ze wzgledu na wolnoé¢. Istnieja dwa przypadki:

= mniejszy zakres wolnos$ci musi umacnia¢ caly system wolnosci, ktorg ciesza sie wszyscy, oraz

= wolno$¢ mniej niz rowna musi by¢ do przyjecia dla tych obywateli, ktérzy maja mniej wol-
nosci®'.

Druga zasada sprawiedliwosci Rawlsa brzmi nastepujaco:

Nieréwnosci spoteczne i ekonomiczne majg by¢ tak ulozone,

a) aby byly z najwigksza korzyscig dla najbardziej uposledzonych, pozostajac w zgodzie z zasada
sprawiedliwego oszczedzania; i jednoczesnie

b) aby byly zwiazane z dostepnoscia urzedow i stanowisk dla wszystkich, w warunkach autentycz-
nej rownosci szans®.

Zasada ta domaga si¢ rownos$ci w przypisywaniu podstawowych praw i obo-

wigzkow®. Rawls polaczyl ja z drugg reguly priorytetu (tzw. priorytet sprawiedli-
wosci wobec efektywnosci i dobrobytu), ktora brzmi tak:

druga zasada sprawiedliwos$ci ma w porzadku linearnym pierwszenstwo wobec zasady efektyw-

nosci i wobec zasady maksymalizowania sumy korzysci; zas zasada réwnych szans ma pierwszen-

stwo wobec zasady dyferencjacji. Istnieja dwa przypadki:

a) nieréwnos¢ szans musi zwigkszac szanse tych, ktorzy majg mniejsze szanse;

b) nadmierna stopa oszczedzania musi per saldo zmniejszy¢ ciezary tych, ktérzy to obciazenie
biorg na siebie®.

W drugiej zasadzie chodzi o takie urzadzenie spotecznych i ekonomicznych

nierdwnosci, aby bylo to z najwigksza korzyscig dla najmniej uprzywilejowa-
nych i aby te nieréwnosci byly zwigzane z pozycjami i urzegdami otwartymi
dla wszystkich w warunkach autentycznej réwnosci mozliwosci®. Zasada ta
wyraza koncepcje wzajemnosci rozumiang jako zasada wzajemnych korzysci®.

79
80
81
82
83
84
85
86

Tamze, s. 41.

John Rawls, Teoria sprawiedliwosci, s. 344.
Tamze.

Tamze, s. 415.

Tamze, s. 28.

Tamze, s. 415-416.

Tamze, s. 119.

Tamze, s. 147.



72 Sprawiedliwos¢ jako przedmiot badan

Zasada dyferencji moéwi o tym, Ze nieréwnosci spoteczne i ekonomiczne
(np. bogactwo lub wiladza) s3 tylko wtedy sprawiedliwe, gdy daja w zamian ko-
rzysci wszystkim ze szczeg6élnym uwzglednieniem najmniej uprzywilejowanych
cztonkow spolecznosci®’.

Aby zamkng¢ rozwazania o dwoch zasadach sformulowanych przez Rawlsa,
warto przytoczy¢ jego koncepcje ogdlng, ktérg opisal nastepujaco: ,Wszelkie
pierwotne dobra spoleczne — wolnos¢ i szanse, dochédd i bogactwo, a takze to co
stanowi podstawy wlasnej wartosci — maja by¢ rozdzielane réwno, chyba, Ze nie-
réwna dystrybucja, ktéregokolwiek z tych dobr badz wszystkich jest z korzyscig
dla najmniej uprzywilejowanych”®.

»Zasady sprawiedliwo$ci mozna pojmowac jako takie, ktére bylyby obrane
przez racjonalne osoby; w ten sposob koncepcje sprawiedliwosci moga by¢ obja-
$nione i uzasadnione. Teoria sprawiedliwosci jest czg$cig — by¢ moze najwazniej-
sz3 — teorii racjonalnego wyboru™®. Jedna z cech koncepcji sprawiedliwosci jako
bezstronnosci stanowi zalozenie, ze uczestnicy sytuacji wyjsciowej zachowuja si¢
racjonalnie i s3 wzajemnie sobg niezainteresowani. Nie chodzi tu o egoizm, ale
o zalozenie, Ze nie zajmuja sie interesami innych. Racjonalno$¢ Rawls rozumie
jako ,przedsigbranie §rodkéw najbardziej efektywnych do osiagniecia zadanych
celow™. Interpretacja ta jest zgodna z interpretacja racjonalno$ci w najwezszym
sensie, standardowym dla teorii ekonomicznych®. Sytuacja pierwotna taczy we-
dlug Rawlsa niezbedng jasno$¢ i odpowiednie ograniczenia etyczne. Strony podej-
muja decyzje na podstawie tego, co najlepiej, jak si¢ wydaje, stuzy realizacji ich ce-
léw. W ten sposéb zostaje wykorzystana intuicyjna idea racjonalnego, rozwaznego
wyboru. Mozna jednak, wedlug twércy metody, zdefiniowaé etyczne warianty
sytuacji wyjsciowej przy zalozeniu, ze strony moga bra¢ pod uwage zatozenia mo-
ralne”. Nalezy tu nadmieni¢, ze Halina Kabot zwraca uwage na fakt, ze opinia, iz
sprawiedliwos¢ stanowi racjonalng warto$¢, jest powszechna, ale nierzadko bywa
wypowiadana zbyt pochopnie. Wspoélczesne badania nad racjonalno$cia stwier-
dzaja, Ze opiera si¢ ona na przekonaniu sformulowanym w postaci zasady, ktdra
motywuje, a zarazem uzasadnia dzialanie, jednoczesnie ograniczajac role emocji
w dzialaniu. Jednak trzeba zaznaczy¢, ze sprowadzanie racjonalnosci do $lepego
stosowania prawidel, postuszenstwa systemowi (bez wzgledu na jego prawosc),
jak twierdzi Kabot, nie jest stuszne. Sprawiedliwos¢ pod wieloma wzgledami nie
jest i nie moze by¢ racjonalna w sposdb wzorcowy. Nie ulega jednak watpliwosci,
ze racjonalnos¢ rozwazana w kontekscie sprawiedliwosci przejawia sie pod wielo-
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ma postaciami. Znajduje tu zastosowanie wiele kryteriéw i modeli racjonalnosci®.
Rawls zastosowal, jak juz wspomniano, pojecie racjonalnodci stosowane w na-
ukach ekonomicznych.

Idea sprawiedliwosci Rawlsa dotyczy jednak nie tylko instytucji spotecznych,
o ktérych byta mowa, ale traktuje szerzej zasieg jej oddziatywania. Swoje rozwa-
zania nad sprawiedliwoscig filozof ten odni6st do dwdch obszaréw: wspdlnotowe-
go (w tym prawo narodow i spoleczne systemy oraz instytucje) oraz osobowego
(jednostki)®. Cho¢ najwiekszy nacisk kladzie on na sprawiedliwos¢ spotecznych
systemow i instytucji, to wspomina tez o obszarze osobowym. Rawls pisze o pro-
cesie rozwoju moralnego, ktérego celem jest wyksztalcenie w czlowieku poczucia
sprawiedliwosci. Poczucie sprawiedliwosci to zdolno$¢ charakterystyczna, jego
zdaniem, dla wiekszosci ludzi, pod warunkiem, ze osiggneli odpowiedni wiek,
a w konsekwencji odpowiedni stopien rozwoju intelektualnego i moralnego. Pro-
ces ten polega na przejsciu od moralnosci wladzy, przez zrzeszenia, do moralno-
$ci zasad. Moralnos¢ wladzy polega na przestrzeganiu kategorycznych zasad ze
wzgledu na osoby, ktdre je wydaja. Czesto sg one niezrozumiale przez przestrze-
gajacego ich. W moralnosci stowarzyszenia (zrzeszenia) nie ma juz odwotania do
zewnetrznego autorytetu, ale jednostka sama podejmuje decyzj¢ na podstawie
wlasnej analizy réznych punktéw widzenia. Niezbedna jest tu gotowos¢ do wspol-
pracy i rownorzedne traktowanie innych cztonkéw spolecznosci, gdyz na pierw-
szy plan wysuwa sie korzys¢, jaka moze powsta¢ w efekcie efektywnej kooperacji
z innymi cztonkami spoleczenstwa. Dopiero na poziomie moralnosci zasad moze
wyksztalci¢ sie poczucie sprawiedliwosci, gdy jednostki, podejmujac decyzje, nie
kierujg si¢ pomyslnoscia jednostek czy grup, a zasada stusznosci®”. Poziom moral-
nosci zasad stanowi, zdaniem Rawlsa, najwyzszy poziom rozwoju moralnego jed-
nostki. Osoba, ktora przyswoila ztozone formy moralnosci zasad, rozumie zasa-
dy sprawiedliwosci, czuje si¢ przywigzana do wielu oséb i grup i jest sktonna prze-
strzega¢ standardéw moralnych wigzacych sie z pelnionymi przez nig rolami®.
Na strazy tych standarddw stoja spoteczna aprobata i dezaprobata. Rozwoj jednost-
ki polega tez na tym, ze dostrzega i eliminuje niesprawiedliwos¢, ktdra nie oddzia-
luje bezposrednio na nig, ale dotyka innych. Chodzi o zainteresowanie sprawa-
mi publicznymi, sprawami, ktoére dotykajg innych, o wyjscie poza egocentryczne

93 Halina Kabot, Zwigzki sprawiedliwosci z racjonalnosciqg, [w:] Jadwiga Gazda, Wojciech Morsz-
czynski (red.), Egzystencjalne i aksjologiczne wymiary prawdy, dobra i piekna, Ksiegarnia Aka-
demicka, Krakéw 2007, s. 123-129.
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95 Barbara Grabowska, Sprawiedliwosc jako cnota polityczna w teorii Johna Rawlsa, [w:] Dorota
Probucka (red.), Czy sprawiedliwos¢ jest mozliwa?, s. 182. ,Zasady stusznosci, a zatem réw-
niez sprawiedliwosci, ograniczaja sfere dopuszczalnych satysfakcji; naktadajace restrykcje
na racjonalne koncepcje wtasnego dobra. [...] w teorii sprawiedliwosci jako bezstronnosci
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mysélenie. Na etapie sprawiedliwos$ci zasad uczucia moralne nie zaleza od przypad-
kowych okolicznosci, np. tak samo odczuwa si¢ poczucie winy, wynikajace z ja-
kiego$ niesprawiedliwego postepowania, gdy do osoby pokrzywdzonej winowajca
czuje sympatie lub nie. Takie zachowanie sprzyja realizacji koncepcji sprawiedli-
wosci jako bezstronnosci”. Jednoczesnie ,,im wiecej zaufania rodzacego si¢ w wy-
niku praktykowania poczucia sprawiedliwo$ci, tym mniej przymusu zewnetrzne-
go, a wiec 1 tym mniejsze zagrozenie dla indywidualnej wolnos$ci™®.

Rawls formulowal w swej teorii sprawiedliwosci zasady, ktorych kolejnos¢
ustalania jest dla niego istotna. W pierwszej kolejnosci ustalane sa zasady do-
tyczace instytucji, nastepnie jednostki, a na koncu narodu. Rawls twierdzi, ze:
»Zobowigzania i powinnosci jednostki implikuja pewng moralng koncepcje in-
stytucji a zatem, ze tre$¢ sprawiedliwych instytucji musi by¢ okreslona, nim owe
wymogi zaczng by¢ stawiane jednostkom”’. Uwaza on, ze istnieja gtoéwne, po-
wigzane ze sobg pojecia zwigzane z terminem ,,stusznos¢” (bycie w zgodzie z za-
sadami). Zalicza do nich rzetelnos¢ i lojalnos¢, wzajemny szacunek i zyczliwos¢
w ich zastosowaniu do jednostek, a takze do zasad postgpowania panstwa'®. Do
zasad stosujacych sie do jednostek Rawls zalicza dwie zasady: rzetelnosci i prawa
naturalnego. Ta pierwsza mowi, ze ,,0d jednostki wymaga sie, by czynila, co do
niej nalezy - tak jak to okreslaja reguly instytucji — gdy spetnione sa dwa warun-
ki: po pierwsze, instytucja jest sprawiedliwa (czyli rzetelna i bezstronna), to zna-
czy respektuje dwie zasady sprawiedliwosci; po drugie, dobrowolnie akceptuje
sie korzysci ptynace z ukladu, czy tez korzystanie z oferowanych przezen moz-
liwosci promowania intereséw jednostkowych™'. Zasada rzetelnosci sklada sie
z dwoch czesci. Pierwsza formutuje warunki niezbedne do tego, aby dobrowol-
ne dzialania rodzily zobowigzania, i stwierdza ze rozpatrywane instytucje
i praktyki muszg by¢ sprawiedliwe, druga zas charakteryzuje pozadane dziatania
dobrowolne'”. Druga zasada dla jednostek dotyczy obowiazkéw naturalnych, za-
réwno tych pozytywnych, jak i negatywnych. Do obowigzkéow naturalnych
zalicza si¢: ,powinno$¢ udzielenia pomocy komus, kto jest w potrzebie badz
niebezpieczenstwie, jedli jest to mozliwe bez narazenia si¢ samemu na nadmierne
ryzyko lub strate, zakaz czynienia krzywdy czy narazenia kogo$ na szwank, na-
kaz niepowodowania zbednego cierpienia™®. Obowiazkiem naturalnym jest
wlasnie obowiazek sprawiedliwosci. ,,Naturalny obowigzek sprawiedliwosci
jest najbardziej fundamentalny, jako ze wiaze obywateli w ogdlnosci i nie wymaga
zadnych aktow dobrowolnych, by mie¢ zastosowanie”'*, zas zasada rzetelnosci
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wiaze tylko tych, ktorzy sprawuja jakis$ ,,urzad” lub maja jakas przewage nad in-
nymi, czyli jaki$§ rodzaj wladzy.

Zasady Rawlsa, wylaniajace si¢ z kontraktu zawartego w sytuacji niewiedzy,
modwigce o tym, ze wszyscy obywatele sg rowni wobec swobdd, jakie im przystugu-
ja, za$ nieuniknione spofeczno-ekonomiczne nieréwnosci powinny przynosic ko-
rzy$¢ najgorzej sytuowanym cztonkom spoteczenstwa, moga budzi¢ watpliwosci.
Wiazg si¢ one bowiem z tym, ze jednostka majaca prawo do podstawowych wol-
nosci i wolnego wyboru sposobu zycia musi jednoczes$nie zrzec si¢ tych wolnosci
na rzecz najbiedniejszych, stuzac swoimi umiejetnosciami, dobrami finansowymi
czy innymi posiadanymi zasobami'®. Pojawia si¢ tu wazne pytanie o wartos¢, jaka
jest wolno$¢ jednostki: czy sprawiedliwo$¢ jest warto$cig wyzsza od innych, co
skutkowatoby podporzadkowaniem si¢ wolnosci jej prawom? Z uwagi na przyjeta
koncepcje opracowania nie znajdzie si¢ tu na nie odpowiedzi.

Koncepcja Rawlsa przyjmuje wizje cztowieka, zgodnie z ktdrg jest on autono-
miczng jednostka moralng. Oznacza to, ze kazda jednostka ma ustalong trwale,
w sposOb niezalezny od zmiennych czynnikéw $wiata empirycznego, tozsamosc.
Zasady sprawiedliwo$ci moga mie¢ charakter neutralny, czyli niezalezny od jakiej-
kolwiek partykularnych koncepcji dobra, a to zapewnia tak wazny w dzisiejszych
czasach, wynikajacy ze zmian pokoleniowych, maksymalny zakres wolnosci, nikt
bowiem nie przymusza innych do przyjecia preferowanych przez siebie wartosci.
Jednak warunkiem osiagnigcia sprawiedliwego spoleczenstwa jest wlasnie istnienie
takich autonomicznych podmiotéw moralnych, niezaleznych od wplywu innych
0s0b, ktorych tozsamosci nie moze naruszy¢ zadna zmiana w ich osobistym $wiecie
aksjologicznym'®. Podejscie Rawlsa do kwestii sprawiedliwosci, jak twierdzi Anna
Drabarek, podejscie wspolczesne i rynkowe pokazuje, ze ten przez wieki wymarzony
stan mozna osiagnac tylko poprzez aktywnos$¢ cztonkéw danej spotecznosci'”.

3.5. Sprawiedliwosc¢ organizacyjna w relacjach wtadzy

W zyciu spolecznym czesto wystepuja sytuacje podzialu, czynnosci dzielenia cze-
go$ (np. dobr materialnych czy ustug) pomiedzy czlonkéw pewnej zbiorowosci.
Majg one istotne znaczenie, gdyz na ogé! wplywaja na warunki, w ktérych ta zbio-
rowo$¢ funkcjonuje, oraz na mozliwe perspektywy, ktore sie przed nig otwiera-
ja. Sprostanie wymogom sprawiedliwego podziatu wydaje si¢ szczegélnie trudne,
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zwlaszcza gdy dobr jest niewiele lub gdy sa one wyjatkowo cenne. Sprawiedliwos¢
dystrybutywna nie ogranicza si¢ tylko do rozdzialu doébr, obejmuje bowiem tez
tych, pomiedzy ktérych dobra sg rozdzielane. Istotne s3 tu nie tylko przedmioty
podzialu, a wigc to, co jest dzielone, ale i podmioty podziatu, czyli ci, ktéorym
dane dobra zostaja rozdzielone. Niektdre podmioty uzyskujg prawa do podziatu,
inne nie. Takie decyzje okreslane sg jako sprawiedliwe lub niesprawiedliwe. Mozna
przyja¢ za Sergeem Christophem Kolmem, Ze teoria sprawiedliwosci jest niejako
¢wiczeniem racjonalnosci, ale trzeba mie¢ na uwadze, ze brak arbitralnosci i racjo-
nalno$¢ kryteriow kwalifikowania dobr do podzialu nie gwarantuja jeszcze spra-
wiedliwosci. Nalezy pamietac, ze obcigzenie procedury rozdziatu dobr przenosi si¢
na sam podzial. Jesli bowiem procedura przyznawania dobr jest niesprawiedliwa,
to i podzialu débr nie mozna uznac za sprawiedliwy'®. Sprawiedliwos$¢ gra role
»fundamentu rozbudowanej architektoniki regulacji moralnych, prawnych i oby-
czajowych, jak i zwienczenia konstrukcyjnego wszelkiej normatywnosci, podda-
wanej ocenie z punktu widzenia idealnie pojmowanego zwornika aksjologicznego,
jakiego mozna by sie dopatrzy¢ w idei sprawiedliwosci jako zasadzie zasad™'®.

W literaturze istnieje okreslenie ,,sprawiedliwo$¢ organizacyjna”. Budzi ono jed-
nak stuszne watpliwoéci. Czy mozna, czy wolno, a réwniez czy stuszne jest, aby
wyodrebniaé pewien rodzaj sprawiedliwosci zwigzany z pewng tylko czastka rze-
czywistosci, bo dotyczacy wylacznie organizacji? Sprawiedliwos¢ wszak dotyczy
wszystkich bez wyjatku i jest jedng z najpowszechniej pozadanych wartosci. Zgod-
nie z definicjg sprawiedliwo$¢ organizacyjna dotyczy tego, w jaki sposob

ludzie postrzegaja sSrodowisko pracy, uwzgledniajac wyniki pracy, poziom zaangazowania i de-
cyzje dotyczace podzialu wypracowanych profitdw. Wazne jest to na ile pracownicy oceniaja po-
dejmowane decyzje w kategorii sprawiedliwosci, co zwyczajowo obejmuje dystrybucje wynikow
pracy (np. zysku) oraz to, na ile otrzymywana przez nich zaplata za ich prace, podejmowany
wysilek jest sprawiedliwa w odniesieniu do innych pracownikéw - ich wktadu pracy i uzyskiwa-
nych profitow'"’.

Istnienie nieréwno$ci w organizacji przyczynia si¢ do powstania kolejnej de-
finicji, ktéra brzmi: ,,sprawiedliwo$¢ organizacyjna jest uczciwym zarzadzaniem
nieréwnosciami wystepujacymi w organizacji. Jest to zarazem stan organizacji, jak
i jej wartos¢ wykorzystywana w procesach zarzadzania™'!'. Poza tym sprawiedli-
wos¢ organizacyjna wplywa korzystnie na zaangazowanie pracownikéw, poziom
satysfakcji pracownikow i klientéw czy zmniejszony poziom absencji, na zacho-
wania obywatelskie'>. W takim podej$ciu mozna zauwazy¢ paradygmat funkcjo-
nalistyczny. Sprawiedliwo$¢ jest wprowadzana do organizacji, bo si¢ ,,optaca’, jest
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instrumentem tworzacym inne wartosci, zwiekszajacym zysk i zmniejszajacym
koszty. Poniewaz w niniejszym opracowaniu takie podejscie zostalo odrzucone na
rzecz nurtu krytycznego (a przynajmniej kierunku, ktéry on proponuje), to dalsze
dywagacje na temat sprawiedliwos$ci zostang poprowadzone w tym wlasnie duchu.

Oczywiste jest, ze sprawiedliwo$¢ powinna przenika¢ wszystkie relacje i decyzje
podejmowane w calej organizacji bez wzgledu na miejsce w strukturze czy petnio-
ng funkcje. W tej monografii postanowiono jednak skupi¢ si¢ na tych elementach
organizacji, w ktérych wydaje sie, ze sprawiedliwo$¢ moze mie¢ wigkszy wpltyw
na wszystkich cztonkéw spotecznosci niz w innych jej elementach. Rozwazania
zawarte w niniejszej ksigzce pomijaja wiele aspektow zwigzanych z zarzadzaniem
(np. aspekty prawne, w ktorych sprawiedliwo$¢ jest nieodzownym elementem),
a skupiaja si¢ tylko na wybranych subiektywnie problemach zwigzanych ze spra-
wowaniem wladzy w organizacji.

/ - Ple¢ \
« Status rodzinny

« Status ekonomiczny
» Wiek
« Zawodd i wyksztatcenie

POZIOM
INDYWIDUALNY

« Stan zdrowia
« Fizjognomia (fizjonomia)
« Chronotyp cztowieka — biorytm

« Percepcja
« Zdolnosci i inteligencja
« Osobowos¢

\ « System potrzeb i motywacja /

~_~

« Grupa zadaniowa

« Cywilizacja naukowo-techniczna POZIOM
« Komunikacja interpersonalna GRUPOWY
» Kultura

~ =

« Istota organizacji

« Struktura systemu
organizacyjnego POZIOM
« Polityka organizacyjna SYSTEMOW

dotyczgca zasoboéw ludzkich ORGANIZACYJINYCH

« Kultura organizacyjna
* Rozwdéj organizacji

Rysunek 8. Trzypoziomowy model badania zachowan organizacyjnych
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Jan F. Terelak, Psychologia menedzera.
Wybrane zagadnienia psychologii organizacji i zarzgdzania, Difin, Warszawa 1999
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Wydaje sie, ze na tym poziomie relacji sprawiedliwos¢ jest najbardziej oczeki-
wana spolecznie oraz ze jej brak moze wyrzadzi¢ najwicksze szkody calej orga-
nizacji, a wiec wszystkim jej pracownikom. Do czynnikéw modelu badania za-
chowan organizacyjnych, nalezacych do poziomu grupowego w klasyfikacji Jana
E Terelaka'”® (rysunek 8) zalicza si¢, obok relacji wladzy, rowniez kulture orga-
nizacyjng, ktdra jednoczesnie, ze wzgledu na zlozono$¢ tego pojecia, nalezy do
czynnikéw systemowych. Organizacja moze probowaé ksztaltowa¢ kulture i nig
zarzadza¢ (podejscie funkcjonalistyczne) i probowac narzuci¢ pracownikom pew-
ne wartosci, ktére wedlug jej kierownictwa sg pozadane spotecznie. Takie wartosci
s3 np. wpisane w misje organizacji. Powstaje pytanie, czy to wystarcza i czy to wla-
$ciwy sposob myslenia o warto$ciach. Wspominany juz nurt krytyczny krytyku-
je takie instrumentalne myslenie o warto$ciach. Nalezaloby zrewidowa¢ sytuacje
wprowadzania wartosci do organizacji tylko w celu powigkszenia jej efektywnosci.
Czesto s3 to zmiany jedynie na poziomie deklaratywnym, wizerunkowe, majace
zmieni¢ oblicze organizacji. Méwi sie tu o delikatnym makijazu, gdy potrzeba ra-
czej operacji plastycznej. Aby wprowadzi¢ zmiany na tym poziomie, nie wystarczy
zmiana ewolucyjna — konieczna jest rewolucja zmieniajaca wzory myslenia. Pro-
blemem staje si¢ sytuacja, gdy kierownictwo prébuje ,,na site” wprowadzi¢ pewne
zmiany, a duzy problem pojawia si¢, gdy w ten sposéb wprowadzane s3 zmiany
w warto$ciach w danej organizacji. Zmiana zachowan dokonac si¢ moze (cho¢
nie zawsze musi) wedle dyrektywnego cyklu wprowadzania zmian w organizacji,
dopiero po dostarczeniu jednostce wiedzy na temat zmiany. Gdy tej zabraknie,
zachowanie moze zosta¢ pozornie dostosowane, ale postawa (czyli stosunek wo-
bec zycia i §wiata) wobec danego tematu nie ulegnie zmianie'*. Kultura organi-
zacyjna tylko w ograniczonym stopniu moze by¢ ksztaltowana przez organizacje,
gdyz kazdy z cztonkéw danej grupy spolecznej wnosi swoj indywidualny system
wartosci, dokonujac jej zmian. Zmiany na poziomie kultury sg najwolniejsze ze
wszystkich zmian wprowadzanych w organizacji. Jesli chodzi natomiast o czynniki
systemowe, to wydaje sie, ze pozadana jest sytuacja, gdy organizacja we wszystkich
swoich deklaracjach i zachowaniach (personifikacja organizacji wskazywa¢ ma tu
na jednomyslnos¢ i jednolity system wartosci obowigzujacy w organizacji) kiero-
wala sie sprawiedliwo$cig. Wszak: ,,To nie wartosci zawarte w hastach, lecz sposéb
ich transponowania przez wszystkich (lideréw i pracownikéw kazdego szczebla)
na rozwigzania systemowe (np. rekrutacja, system wynagrodzen, system oceny,
rozwoju pracownikow) oraz codzienne, drobne, z pozoru nieistotne dziatania de-
finiuja kulture organizacyjng firmy”'".
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Z punktu widzenia zarzadzania organizacja warto zastanowic¢ sie, ktory rodzaj
sprawiedliwosci jest wazny w relacji wladzy. Wydaje sig, ze najistotniejsza jest spra-
wiedliwo$¢ dystrybutywna, gdyz na jej podstawie w duzej mierze (cho¢ oczywiscie
nie wylacznie) opiera si¢ decyzja o tym, kto te wladze i w jakim zakresie posiada.
W samej relacji przywddztwa mozna dostrzec wszystkie trzy rodzaje sprawiedli-
wosci, jednak na pierwsze tlo w tych rozwazaniach wytania si¢ sprawiedliwos¢
dystrybutywna, gdyz najscislej zwigzana jest z kwestig podzialu débr. Sprawiedli-
wos¢ retrybutywna czy korekcyjna pojawia si¢ w naturalny sposéb np. w procesie
motywowania pracownikéw, jednak rozwazania podejmowane w tej ksigzce nie
tyle dotycza poszczegolnych zadan czy probleméw, przed ktorymi staje przywod-
ca, ale s3 skoncentrowane wokot sprawiedliwosci ze wspomnianych juz dwoch
punktéw widzenia: indywidualnego i systemowego.

Koncepcja Rawlsa moze by¢ interesujaca dla rozpatrywania jej na gruncie
nauk o zarzadzaniu w relacjach wladzy w organizacji. Wydaje si¢ bowiem, ze nie
jest naduzyciem zalozenie, ze przywodcy powinni by¢ (dokonane zalozenie jest
pewna utopia, ale wynika z badan literaturowych), méwigc jezykiem Rawlsa,
autonomicznymi jednostkami moralnymi. Jednocze$nie dbanie o jak najszerszy
zakres wolnosci rowniez wpisuje sie¢ we wspodlczesne trendy zwigzane z nowymi
pokoleniami pojawiajacymi si¢ na rynku pracy''’. Takze uniezaleznienie od ja-
kiejkolwiek partykularnej koncepcji, cho¢ moze wydawac si¢ kontrowersyjne, to
jednak zapobiega naduzyciom jednej grupy w stosunku do drugiej. Zalozenie, ze
wszystkie jednostki, w tym te najmniej uprzywilejowane, powinny réwniez zy-
skiwa¢, czyni interesujacg te koncepcje dla przywodcoéw w organizacjach, przy-
najmniej tych, ktérzy nie kieruja si¢ wytacznie podnoszeniem efektywnosci, ale
wazne jest dla nich szeroko pojete dobro spoteczne i dzialanie zgodnie z zasada-
mi sprawiedliwosci. Takie mys$lenie jest zgodne z zalozeniami nurtu krytyczne-
go, o ktérym byta mowa we wczesniejszej czesci pracy. Wspolczesne przywodz-
two, czesto oparte na przywddztwie racjonalnym, zaklada, ze jednostki, two-
rzace relacje wladzy po obu stronach, sg profesjonalistami w swojej dziedzinie,
ale nade wszystko - i to w kontekscie niniejszych rozwazan jest najistotniejsze
- s3 jednostkami dojrzalymi. Wszak do cech konstytutywnych sprawiedliwo-
$ci naleza: wolnos¢, réwnos¢ i dojrzalo$¢ moralna cztowieka i mimo korekty
sensow tych poje¢ ich obecno$¢ wcigz pozostaje niezmienna'’. Rawls, jak juz
zostalo wspomniane, pisal, Ze poczucie sprawiedliwosci ma tylko ta osoba, ktora
osiagnela pewien wiek oraz stopien rozwoju intelektualnego i moralnego. Co-
raz cze$ciej tez pojawia si¢ poglad, ze ,autonomia myslenia i autonomia moral-
na czlowieka stanowig konieczny warunek dalszego trwania i rozwoju kultury

116 Na przyktad pokolenie Y ceni sobie czas wolny, jest niezalezne, chce realizowac¢ rézno-
rodne cele i szuka niezaleznosci. Zrédto: Michat Ptocinski, Pokolenie Y: Jak milenialsi
naprawiajg Swiat, https://www.rp.pl/Plus-Minus/311099941-Pokolenie-Y-Jak-milenialsi-
naprawiaja-swiat.html [dostep: 21.08.2019].

117 Halina Promienska, Trzy powody..., s. 16.
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cywilizacji ludzkiej. Ale wlasnie ta autonomia cztowieka wymaga sprawiedliwe-
go udzialu myslenia krytycznego i glosu sumienia”'é.

Rawls zajmowal si¢ ponadto sprawiedliwoscia w wymiarze instytucjonalnym
i indywidualnym, co wydaje si¢ adekwatne do relacji wltadzy w organizacji. Przy-
wddca wszak styka sie na co dzien z instytucjonalnymi problemami dotyczacy-
mi sprawiedliwosci, dokonuje rozdzialu débr materialnych oraz niematerialnych.
Teoria ta zaklada, ze aby i§¢ w kierunku sprawiedliwosci, nalezy nie tylko prze-
strzega¢ pewnych zasad, ale trzeba mie¢ w sobie gotowos¢ do wspolpracy, a tak-
ze aktywnos$¢ i motywacje do zmiany siebie i do zmian systemowych. Zdaniem
Rawlsa, przyswojenie przez cztowieka moralnosci zasad pozwala na wypetnianie
rol'® w organizacji w sposdb zgodny ze standardami moralnymi. Te wymienione
elementy powoduja, ze koncepcja Rawlsa jest warta zestawienia jej z modelami
wspolczesnego przywddztwa.

Interesujace jest rozwazenie, za Grzegorzem Szulczewskim, zasad sformulo-
wanych przez Rawlsa, przenoszac je na grunt relacji wladzy w organizacji. Za
sprawa pierwszej zasady sprawiedliwosci Rawlsa mozna doj$¢ do wniosku, ze
ograniczenia wolnoéci w spolecznosci (w tym organizacji) podlegaja ocenie
etycznej. Takie ograniczenia moga wynika¢ z rygoréw proceséw technologicz-
nych, koniecznosci organizacyjnych, przyjetych zwyczajow czy tez obowiazu-
jacego stylu zarzadzania. Trzeba tu rozeznac i oceni¢, w jakich przypadkach
ograniczenie wolno$ci, w pewnym sensie wymuszone przez wymogi dziatania
organizacji, jest akceptowane moralnie, a w jakich przypadkach ograniczenia te
s nieuzasadnione w sensie etycznym i jako takie powinny by¢ potepione. Pod-
jecie decyzji polega na probie ,wazenia” stawek wolnosci, jakie mozna poswigci¢
ze stawkami wolnosci, ktére beda swoistym zyskiem. Mozna tego dokona¢ po-
przez odjecie ograniczen, jakim poddaja si¢ pracownicy, od sumy wolnosci oby-
watelskich przy zalozeniu, ze wszyscy sa obywatelami i osobami w ujeciu etyki.
Takie myslowe dzialanie matematyczne pozwoli dostrzec w imie czego i na ile
jest uprawnione wyrzekanie si¢ wolnosci wlasnej dla zycia zawodowego. Trud-
no natomiast nie zgodzi¢ sie z twierdzeniem Szulczewskiego, ze nie jest tatwo
w prosty sposob przenies¢ druga zasade sprawiedliwodci na grunt zarzadza-
nia organizacjami. Jednak pozostaje wazng kwestiag wymog koniecznoéci uzasadnia-
nia powstalych nieréwnosci, a wigc istniejacej w organizacji hierarchii, dobrem
wszystkich czlonkow, wlaczajac w to czlonkéw najmniej uprzywilejowanych.
Wiladza zarzadzajacych, hierarchia pracownicza czy przywileje osdb sprawu-
jacych wiadze¢ powinny wynika¢ z wkiadu kazdej ze stron w zwigkszenie puli
débr do podziatu i tym samym powinno si¢ to dzia¢ takze z korzyscia dla naj-
mniej uprzywilejowanych w danej organizacji. Sprawiedliwos¢ z koniecznosci
jest zwigzana z dostepnoscia urzedow i stanowisk dla wszystkich w warunkach

118 Tamze, s. 23.
119 Autorka stosuje w ksigzce zwrot ,,petni¢ role” (uznawany przez jezykoznawcdw za przyktad
normy uzytkowej), poniewaz jest on powszechny w literaturze przedmiotu.
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autentycznej i realnej réwnosci szans'*. Mozna tu doszuka¢ si¢ analogii do
emancypacji grup defaworyzowanych, tak istotnej z punktu widzenia rozwazan
prowadzonych w mysl nurtu krytycznego.

Warto jeszcze zwrdci¢ uwage na jedna kwestie. Hierarchia z zalozenia zaktada
nieréwnosci. Najczesciej jest to zwigzane z grupami uprzywilejowanymi i defawo-
ryzowanymi zgodnie z ujeciem teorii sprawiedliwosci Rawlsa. Czesto tradycyjne
podejscie do sprawowania wladzy, oparte na emocjonalnych zalezno$ciach miedzy
wladza a podwladnymi, wiaze si¢ ze wspinaniem sie jednostki po szczeblach karie-
ry ku gorze. Niezwykle rzadko (czgsto niestety tylko w sytuacjach naduzy¢) osoby
pelnigce juz stanowiska kierownicze spadaja w hierarchii danej organizacji. Naj-
cze$ciej sa przesuwane na inne podobne pod wzgledem prestizu stanowisko w tej
firmie lub szukaja pracy w innej, ale na podobnym szczeblu. Podobna sytuacja ma
miejsce w kazdej zhierarchizowanej organizacji. Jesli jednak kto$ sprawujacy wla-
dz¢ w danym momencie nie wie, czy za chwile jej nie straci i nie bedzie podwlad-
nym, to decyzje jego beda uwzglednialy to, o czym pisal Rawls: ze nieznajomos¢
sytuacji w przysztosci i rownos¢ wszystkich z zalozenia sprzyja sprawiedliwosci.
Wydaje sie wiec, ze taki sposéb dziatania bedzie bardziej zgodny z zasadami de-
mokracji i bedzie uwzglednial dobro wszystkich grup w organizacji. Na potwier-
dzenie tych przypuszczen warto przytoczy¢ stowa Szulczewskiego wskazujace na
podejscie do sprawowania wladzy w organizacji na gruncie nauk o zarzadzaniu.

Ot6z idgc za my$la Rawlsa, mozna stwierdzi¢, iz dana organizacja komercyjna ma sprawiedliwy
ustrdj tylko wtedy, gdy nie znajac miejsca, jakie moglibySmy zajmowa¢ w organizacji, sklonni
jeste$my zaakceptowad kazdy z mozliwych przydziatow, czyli stac sie zarzadzajacym, a z drugiej
strony nie mie¢ nic przeciwko temu, by zgodzi¢ si¢ na warunki wyznaczone dla najmniej uprzy-
wilejowanych'?'.

Sprawiedliwos¢ Rawlsa, jak juz zostalo wspomniane, zaklada, ze uczestnicy sy-
tuacji wyjsciowej zachowuja sie racjonalnie i s3 wzajemnie sobg niezainteresowa-
ni. Mozna tu dopatrze¢ si¢ analogii do przywodztwa racjonalnego, ktére zaklada
wiezi racjonalne, a nie emocjonalne, pomig¢dzy uczestnikami relacji wtadzy w or-
ganizacji. Autor przedstawia je w skrétowej formie w nastepnym rozdziale.

Jesli chodzi o indywidualne zasady sformulowane przez Rawlsa, to s3 one wtor-
ne w stosunku do zasad instytucji. Zaklada on, Ze jednostka podlega tej zasadzie,
gdy sama instytucja jest sprawiedliwa. Jest to pierwszy sposréd wymienionych
przez niego warunkow. Wydaje sie to interesujace z punktu widzenia odnosze-
nia zasad indywidualnych Rawlsa do relacji wladzy w organizacji. Nie powinno
sie korzystac¢ z kolektywnego wysitku innych bez rzetelnego w nim udziatu. Gdy
sprawujacy wladze angazujg sie we wzajemnie korzystne zbiorowe przedsigwzigcie
w organizacji, to ograniczajg w pewien sposob swoja wolnos¢, aby wszyscy, row-
niez ci mniej uprzywilejowani, otrzymali korzys¢ z tego dziatania. W tej sytuacji

120 Grzegorz Szulczewski, Koncepcja J. Rawlsa..., s. 252-253.
121 Tamze, s. 255.
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ci, ktorzy poddali si¢ tym ograniczeniom, maja prawo do podobnego zachowania
ze strony tych, ktérzy z tego podporzadkowania skorzystali'*. Kazdy, kto ma ja-
ka$ wladze w organizacji, kto sprawuje wladze z urzedu, wyboru, nadania, kto ma
wladze¢ wynikajacg z miejsca w hierarchii lub wladze oparta na kompetencjach,
kazdy, decydujac si¢ na jej sprawowanie, podejmuje si¢ realizacji okreslonych, wy-
nikajacych z niej obowiazkéw. Rawls'? pisze o ,,przestrzeganiu regul” istniejacych
w danej grupie czy o ,niepsuciu zabawy” jako o konsekwencjach przyjmowania na
siebie zobowigzan i zawarcia domyslnej ugody. Obowiazki, o ktérych méwi druga
zasada Rawlsa, w przeciwienstwie do zobowigzan nie sg zwigzane z organizacja
i wynikajacymi z uczestnictwa w niej praktykami spotecznymi. Zakres obowigz-
kow i ich tres¢ wychodzg poza relacje i wynikajgce z nich konsekwencje, wycho-
dza poza schematy, strukture, hierarchie. Sg one niejako niezalezne od organizacji.
Wynikajg, mozna tu nawet zaryzykowa¢ takie stwierdzenie, z relacji miedzyludz-
kich w ogole, z postepowania moralnego jednostki, niezaleznie od jej uczestnictwa
i roli, jaka odgrywa w organizacji. Obowiazki dotycza kazdego bez wzgledu na
miejsce zajmowane w strukturze firmy czy zakres powierzonych danej osobie za-
dan, poniewaz w rozumieniu drugiej zasady Rawlsa sformulowanej dla jednostek
wszyscy sa rowni i relacje te dotycza wszystkich ze wszystkimi, jako réwnymi sobie
osobami moralnymi'**. Pomimo ze obowiazki nie wynikaja z relacji wtadzy, wy-
daje sie, ze sprawujacych wladze dotyczy zaréwno kwestia zobowiazan, jak i obo-
wigzkow. Jasne jest, ze czynienie dobra innym stanowi naturalny obowiazek, jak
twierdzi Rawls. To, czy zostanie ono podjete jako cos dodatkowego, bedzie sie wig-
zalo z kalkulacja, jakg dana osoba przeprowadzi. Czy wysitek w to wlozony bedzie
adekwatny do wyniku? Jednak u podstaw zawsze jest zalozenie czynienia dobra,
cho¢ czasem moze ono zosta¢ ograniczone przez okoliczno$ci. Takie uczynki, ktdére
Rawls nazywa ponadnormatywnymi, powoduja kluczowe pytania dla teorii etycz-
nej'”. Wydaje sie, Ze najwazniejsze w rozwazaniu na temat sprawiedliwosci jako
istotnej warto$ci w relacjach wtadzy jest to, by przywddcy wcielali te zasady w zy-
cie. Oczywiscie obecne rozwazania sg teoretyczne, ukazuja sytuacje idealng i jak
pewnie wielu stwierdzi — utopijna, ale idealng z tego wzgledu, ze w tym rozumieniu
obie strony zawsze beda w sytuacji wygranej: win — win. W sytuacji uwzglednienia
w swoich dzialaniach przy podejmowaniu decyzji zasad dotyczacych zobowigzan
i obowigzkow nikt w sensie etycznym nie jest przegrany. Czesto jednak praktyka i rze-
czywisto$§¢ organizacyjna ogranicza mozliwosci ich zastosowania. Jednak war-
to pokusi¢ si¢ o pytanie: czy to ograniczenie nie stanowi czasem wygodnej wy-
mowki? Czy sprawujacy wladze zbyt fatwo rezygnuja z podejmowania wysitku
w przestrzeganiu zasad, szukajac raczej usprawiedliwienia? Czy kroki w kierun-
ku sprawiedliwosci, cho¢ oczywiscie wymagajace wysitku, traktuja oni jako szanse,

122 John Rawls, Teoria sprawiedliwosci, s. 159.
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czy szukaja wymowki? Czy wreszcie, co jest kluczowe dla rozwazanych zagadnien,
w ogole maja wiedze na temat zasad sprawiedliwosci Rawlsa i konsekwencji ich
stosowania dla organizacji i dla 0s6b indywidualnych? Czy traktuja te zagadnienia
jako zbyt ,miekkie”, a w zwigzku z tym malo efektywne? Czy zastanawiajg si¢ nad
konsekwencjami etycznymi swoich dzialan oraz eliminacja niewtasciwych zacho-
wan i rozwojem w kierunku etycznego postepowania dla wspélnego dobra - dla
ksztaltowania wartos$ci, jaka jest sprawiedliwos¢ w organizacji, tak poprzez osobi-
ste dzialania, jak i przez dzialania instytucjonalne? Na koniec tej czesci rozwazan
warto raz jeszcze przywola¢ stowa Promienskiej:

Pojecie sprawiedliwosci jest hybrydalne ze swej natury; stanowi melanz réznych aspektéw dobra
i zta moralnego, roznych pozioméw pragnien i dazen czlowieka sferycznie ze sobg splecionych,
ale trzy kwestie powtarzaja si¢ niezmiennie: honorowanie zasady réwnoéci w podziale débr i cie-
zar6w zycia spolecznego, réwno$¢ wobec prawa stanowionego oraz obiektywnos¢ i bezstronnosé
w samym akcie rozstrzygania konfliktu warto$ci'.

Niewatpliwie rozwazania na temat istoty sprawiedliwosci w kontekscie spra-
wowania wladzy w organizacji nie naleza do latwych i s raczej ideologiczny-
mi dyskusjami niz realnymi modelami dajacymi si¢ zastosowaé w praktyce.
»Sprawiedliwo$¢ i praworzadnos$¢ sa bowiem abstrakcjami, natomiast czlowiek
sprawiedliwy i czlowiek prawy to byty realne i konkretne'?””. Krzysztof Abri-
szewski proponuje dwuetapowe przejscie od mitologicznej filozofii do jej real-
niejszej odmiany. W pierwszym etapie proponuje zmiang sposobu zadawania
pytania o sprawiedliwos$¢. Pytanie o sprawiedliwo$¢ mozna zada¢, postugujac
sie wspolczesnym pojeciem, bardziej zrozumiatym dla niefilozoféw. Abriszewski
proponuje okreslenie ,warunki mozliwosci” zastapi¢ ,,ramg”. Zamiast wigc pytac,
czym jest sprawiedliwo$¢ badz na czym polegataby w formie idealnej, mozna
zapytad, jakie sg i jakie powinny by¢ historyczne i spoteczne ramy dla realizo-
wania si¢ sprawiedliwosci. Abriszewski odwoluje si¢ do opisanego juz wczesniej
w rozdziale 2.4 nurtu krytycznego jako mtodszej, cho¢ od dawna silnej tradycji
filozoficznej. W jego obrebie pytanie podstawowe dotyczy warunkéw mozliwo-
$ci. Drugi etap dotyczy sposobu postrzegania dzialania i jego sensu przez sama
filozofi¢. Badacz ten uwaza za niecelowe prawodawcze i esencjalistyczne docie-
kania na temat sprawiedliwosci. Proponuje zadawanie pytan o sprawiedliwo$¢
krytycznie, co w nowy sposéb bedzie wigzato i réznicowalo rzeczy w $wiecie.
Nie trzeba do tego rozbudowanych teorii, wystarczy szereg wskazoéwek oraz
poczucie sprawiedliwosci zaczerpnigte z Rawlsa'?®. Nie mozna jednak pomina¢
milczeniem faktu, ze zaréwno te rozwazania, jak i teoria Rawlsa (jesli w ogdle
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mozna dokonac¢ takiego poréwnania) s3 rozwazaniami na gruncie teoretycznych
dywagacji. Filozoficzne koncepcje, ktére maja zmusi¢ do myslenia i szukania
lepszego $wiata, moga zapewne wydawac si¢ mato praktyczne dla pragmatycz-
nych ludzi wspoélczesnosci, sa one jednak réwniez motorem napedowym rozwo-
ju nauki, bo tam, gdzie przestaje si¢ zadawac pytania, tam przestaje rozwijac sie
nauka. Ona potrzebuje glosu sprzeciwu w stosunku do istniejacego porzadku,
ktéry przyzwala na niesprawiedliwo$¢ (nie zawsze jest to proces $wiadomy), po-
szukuje problemdéw na styku nauk, czyli podejscia interdyscyplinarnego. Warto
wiec i nalezy stawia¢ pytania i prowadzi¢ dyskursy filozoficzne na poziomie in-
telektualnym. Nie zwalnia to jednak z poszukiwania rozwigzan i prowadzenia
badan empirycznych. Cho¢ nie to bylo celem tej monografii, to warto tez cho¢
kréotko wspomnie¢ o interesujagcym spojrzeniu na sprawiedliwo$¢ wilasnie od
strony bardziej praktycznej, ale wcigz nietraktujacej sprawiedliwosci w sposob
instrumentalny. Takie rozwazania, prowadzone w zgodzie z nurtem krytycznym,
a zakorzenione w teorii Rawlsa, prowadzi Abriszewski. Proponuje on uprosci¢
teorie Rawlsa i potraktowac jg jako punkt wyjscia do dalszych rozwazan, traktu-
jac sprawiedliwo$¢ jako jedng z najistotniejszych cech (relacji, procesow) $wiata
spolecznego i dostarczajac jednoczesnie indywidualistycznej perspektywy. Kaz-
da jednostka bedaca czescia spoleczenstwa jest brana pod uwage w takim za-
kresie, w jakim obejmuje ja podwdjny postulat bezstronnosci: obowigzuje row-
nos$¢ w przypisywaniu obowiazkéw oraz ewentualnie powstajace nierdwnosci sa
uznawane za sprawiedliwe tylko wtedy, gdy daja wszystkim jakie$ korzysci ze
szczegolnym uwzglednieniem tych mniej uprzywilejowanych. Abriszewski pro-
ponuje spojrzenie na teori¢ Rawlsa jako na aksjologiczny wzorzec, przez ktory
dokonuje sie obserwacji $wiata spotecznego. Na bazie teorii systeméw proponuje
on, aby traktowa¢ praktyki sprawiedliwosci, czyli te zwiazane z jej wprowadza-
niem, podtrzymywaniem, wymuszaniem i przywracaniem, jako jeden ze spo-
sobow samoregulacji systemu spolecznego. Zaklada tez, ze spoleczenstwa no-
woczesne majg taka wlasciwo$¢, ze utworzyly i podtrzymuja silne przekonanie
dotyczace rownosci obywateli wobec prawa. Proponuje on przyktadanie zasady
sprawiedliwosci Rawlsa do kolejnych teorii modernizacji, co pozwoli odkry¢ na
szeroka skale nieprawidlowg dystrybucje dobr, praw i obowigzkow. Abriszewski
zacheca do wyszukiwania dajacych si¢ bada¢ empirycznie przypadkéow wystepo-
wania niesprawiedliwosci, postugujac si¢ réznymi koncepcjami modernizacji.
Niestabilnos¢ jest cechg charakterystyczng nowoczesnos$ci polegajacej na cig-
glych zmianach i rozwoju. Wpisana jest w nig niejako konieczno$¢ stymulowania
niesprawiedliwosci i nastepnie poszukiwania sposobéw przywracania sprawie-
dliwosci. Aby to uczyni¢, Abriszewski zaleca korzystanie z wiedzy wypracowanej
w naukach spolecznych i przygladanie sie z jej pomoca realnym i ré6znorodnym
codziennym praktykom, ktére mozna zauwazy¢ w codziennosci, porzucajac do
pewnego stopnia sterylne niebo czystych relacji pojeciowych'?. Podejscie wy-
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daje si¢ innowacyjne, interesujace i warte rozwazania w dalszych badaniach, bo
wlaczajace element empiryczny. Jednak z uwagi na zalozenia pracy watek ten nie
bedzie szerzej rozwijany, gdyz nie to jest istota tej monografii.

Podsumowujac, wydaje si¢, ze najlepiej dla wszystkich czlonkoéw organizacji
bytoby, gdyby indywidualne systemy warto$ci wnoszone do organizacji, tak jak
i organizacyjne, zawieraly w sobie wartos¢, jaka jest sprawiedliwos¢. Zaklada sie
tu, ze wladza nalezy do kategorii dobr spolecznych poprzez analogie do wymie-
nianych przez Rawlsa, a wspominanych juz w niniejszej pracy, dobr spotecznych,
do ktdrych zalicza sie: wolno$¢ i szanse, dochédd i bogactwo, a takze to, co stanowi
podstawy wlasnej wartosci. Stwierdzenie to wydaje si¢ tyle trywialne, co niemozli-
we do pelnej realizacji w praktyce. Nalezy wiec poszerzy¢ rozwazania, poszukujac
punktéw kluczowych dla istnienia sprawiedliwosci w organizacji o dwa nastgpu-
jace aspekty.

Aspekt indywidualny (dotyczacy poczucia sprawiedliwosci) skupiajacy sie na
osobach sprawujacych wladze. Rozwazania obejma tu osobe przywoédcy, jaka
rysuje dany rodzaj przywodztwa z uwzglednieniem wartosci, jaka jest sprawie-
dliwo$¢ w tej roli (charakterystyka przywddcy, ale nie w kontekscie cech wro-
dzonych, a raczej w kontekécie nabytych umiejetnosci czy przyjetych i realizo-
wanych wartosci).

Aspekt systemowy (dotyczacy rozdzielania dobr) dotyczacy podziatlu débr,
w tym wladzy, w organizacji. Skupia si¢ on na sposobie podzialu wladzy ze szcze-
goélnym uwzglednieniem przydzielania wtadzy poszczegdlnym osobom w réznych
typach przywodztwa (czyli tego, kto moze zosta¢ przywddcy).

Przyjeto nastepujace kryteria oceny wspoétczesnych koncepcji przywéddztwa:

I. W kontekscie nurtu krytycznego w odniesieniu do sprawowania wladzy

W organizacji:

1) aksjologiczna orientacja (przestrzegane sg kluczowe warto$ci humani-
styczne majgce na celu dobro ogétu),

2) krytyka menedzeryzmu (odrzucenie istniejacego status quo),

3) refleksyjnos¢ (angazowanie osobistych wartosci),

4) emancypacja pracownikéw (upelnomocnienie).

II. W kontekscie sprawiedliwo$ci w ujeciu Rawlsa w odniesieniu do sprawowa-
nia wladzy w organizacji:

Podejscie instytucjonalne dotyczace rozdzielania, dobr w tym wiadzy, doko-

nywane w sytuacji niewiedzy:

1) pierwsza zasada — kazdy pracownik w organizacji ma réwne prawo do
jak najszerszego realizowania swojej wolnosci mozliwej do pogodzenia
z podobng wolnoscig dla innych;

2) druga zasada - istniejace nierownosci spoteczne i ekonomiczne powinny
by¢ tak rozlozone, aby przynosily korzysci dla najgorzej usytuowanych
oraz aby dostepnos¢ ich byta dla wszystkich taka sama w warunkach réw-
nosci szans.
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I1I. Podejscie jednostkowe dotyczace poczucia sprawiedliwosci w odniesieniu
do osoby przywddcy w oparciu o wyznaczniki poziomu moralnosci zasad
jako najwyzszego stadium zdolnosci poczucia sprawiedliwosci:

1) kierowanie si¢ w podejmowaniu decyzji, zasada stusznosci, a nie dobrem
jednostek czy grup (priorytetyzacja);

2) przestrzeganie standardéw moralnych wynikajacych z pelnionej roli
(etyka);

3) dostrzeganie i eliminacja niesprawiedliwosci, ktéra dotyka innych (po-
stawa prospoteczna);

4) podejmowanie decyzji niezaleznie od osobistych sympatii czy antypatii
(bezstronno$é).



Rozdziat 4

Sprawiedliwos¢ a wspotczesne
przywodztwo organizacyjne
- wktad w dyskusje

4.1.Ewolucja przywodztwa organizacyjnego

Na temat przywddztwa powstalo juz wiele opracowan ksigzkowych i artykutow
naukowych. W niniejszej monografii kwestia ewolucji przywédztwa zostanie po-
traktowana marginalnie z tego wzgledu, ze aspekt historyczny ma tu niewielkie
znaczenie. Istotniejsze z punktu widzenia prowadzonych rozwazan sg kwestie do-
tyczace wspolczesnych koncepcji przywddztwa w organizacji, ktére jednak wyro-
sty na gruncie poprzednich. Dlatego w niniejszym rozdziale rozwazania, zaczyna-
jac od ewolucji przywodztwa, poprzez przywodztwo racjonalne, doprowadzone
zostajg do wspdlczesnych form przywddztwa w organizacji. Przedstawione zosta-
ng nowe koncepcje i dokonana zostanie proba zestawienia wybranych elementéw
teorii sprawiedliwosci z kazdg z nich. Przeglad ten wiec, w ujeciu ewolucyjnym,
zostanie przedstawiony w skrotowej formie. Interesujace zestawienie stylow przy-
wodztwa' przedstawiaja Goftee i Jones, tworzac chronologiczng mape tych stylow
(rysunek 9).

Autorzy® wyrdzniajg kilka kamieni milowych w ewolucji przywodztwa orga-
nizacyjnego. Wedtug nich opisywany wspoétczesnie kryzys wladzy siega rewolu-
cji racjonalistycznej XVIII wieku. Gtéwne przestanie opieralto si¢ na stwierdze-
niu z okresu o$wiecenia, ze postugujac si¢ tylko rozumem, mozna sprawowac
kontrole nad wlasnym przeznaczeniem. W XIX stuleciu na gruncie tego po-
gladu wyodrebniono dwa przekonania: wiara w postep i wiara w mozliwos¢

1 Por. Maria Czajkowska, Rozproszenie wtadzy w uczelniach publicznych jako odpowiedz na wy-
zwania wspotczesnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2016.

2 Robert Goffee, Gareth Jones, Dlaczego ktos miatby cie uwazac za swojego przywddce?,
[w:] O przywédztwie, Harvard Business Review, ICAN Institute, Warszawa 2012, s. 88-90.


https://www.taniaksiazka.pl/autor/maria-czajkowska
https://www.taniaksiazka.pl/rozproszenie-wladzy-w-uczelniach-publicznych-jako-odpowiedz-na-wyzwania-wspolczesnosci-maria-czajkowska-p-842175.html
https://www.taniaksiazka.pl/rozproszenie-wladzy-w-uczelniach-publicznych-jako-odpowiedz-na-wyzwania-wspolczesnosci-maria-czajkowska-p-842175.html
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Rewolucja
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Rysunek 9. Style przywddztwa
Zrédto: Robert Goffee, Gareth Jones, Dlaczego ktos miatby cie uwazac za swojego przywddce?,
[w:] O przywédztwie, Harvard Business Review, ICAN Institute, Warszawa 2012, s. 89

osiagnigcia przez czlowieka doskonatosci. Ten optymistyczny dos$¢ obraz swiata
zostal zaburzony dopiero pod koniec XIX wieku, kiedy to Max Weber i Zygmunt
Freud podwazyli wiare cztowieka w postep i racjonalnos¢. Gloszono wtedy, ze
pod powierzchnig racjonalnego umystu kryje si¢ nieSwiadomos¢, ktéra jest odpo-
wiedzialna za sporg cze$¢ ludzkich zachowan. Dodatkowo zwracano uwage na
tzw. racjonalno$¢ techniczng, czyli racjonalnos¢ bez moralnosci, ktéra uciele-
$niajac sie w biurokracji jako formie organizacyjnej, stanowifa zagrozenie dla
zycia spotecznego, gdyz prowadzi¢ mogta do dehumanizacji cztowieka. Ratunku
zaczeto poszukiwaé wiec w skrajnie przeciwnych rozwigzaniach, gdyz uwazano,
ze jedyna sita mogaca przeciwstawic si¢ biurokracji byta koncepcja przywodztwa
charyzmatycznego. Tu jednak tez pojawily si¢ rysy, gdyz do przywodcéw cha-
ryzmatycznych XX wieku zaliczano réwniez Adolfa Hitlera czy Jozefa Stalina,
a nie tylko osoby krzewigce dobro. W zwigzku z tym w XX stuleciu pojawily sie¢
dalsze watpliwosci co do sily rozumu i zdolnosci cztowieka do cigglego osia-
gania postepu. Wtedy to nastgpil wzrost zainteresowania koncepcjg przywodz-
twa. Na podstawie przeprowadzanych badan w latach dwudziestych powstala
teoria cech, ktéra sprowadzata si¢ do zalozenia, ze istnieje pewien wspélny dla
wszystkich przywdédcow zestaw cech. Jednak brak mozliwosci znalezienia jed-
noznacznego ich zestawu spowodowal w latach czterdziestych odwrdt od tej
teorii w kierunku poszukiwania pewnej grupy zachowan, pozwalajacych osia-
gna¢ idealne przywddztwo. W teorii stylow wyrdzniono kilka, z ktérych jeden
odznaczal si¢ wedtug tworcow najwiekszym potencjalem. Styl demokratyczny,
bo o nim mowa, przeniknat do kierowania organizacjami w postaci wzmozonej
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liczby kursow i szkolen, majacych nauczy¢ przywodcéw odpowiedniego zestawu
zachowan. Jednak teoria ta, ktdra swoje najwieksze triumfy $wigcita w Stanach
Zjednoczonych, okazala si¢ nieprzystajaca do istniejagcych warunkéw, co powo-
dowalo dezorientacje wynikajaca z braku skutecznosci. Powstala wiec, na grun-
cie krytyki poprzedniej teorii, sytuacyjna teoria przywddztwa, ktora zakladala
zréznicowane zachowanie przywddcy, nie wskazujac jednego stylu czy konkret-
nych cech, ktére mogty by¢ rézne, w zaleznosci od istniejacej sytuacji. Trudno
nie oddac stusznosci tej teorii, jednak nie stanowi ona jednoznacznej wskazowki
postepowania dla przywodcow, gdyz w zyciu istnieje nieskonczenie wiele sytu-
acji, a co za tym idzie - rowniez nieskonczenie wiele odmian przywodztwa. Jed-
nak teoria ta zwraca uwage na potrzebe zdawania sobie sprawy z tego, jakich
umiejetnosci nalezy uzywa¢ w rozmaitych okolicznosciach.

Samo sformulowanie ,przywddztwo” sugeruje pewna nieréwnos¢ pozyciji,
istnienie hierarchii, podzial na posiadajacego wtadze i tych, ktérzy sa jego ,wy-
znawcami’. Jest to tradycyjne rozumienie przywddztwa organizacyjnego, ktére
przeszlo radykalna zmiang. Przedstawiona na rysunku ewolucja pokazuje wta-
$nie tradycyjne koncepcje przywddztwa. Wcigz sg one obecne w praktyce or-
ganizacyjnej. W wielu organizacjach ten typ przywoédztwa dominuje i pewnie
dlugo jeszcze bedzie dominowal. Opiera si¢ on na emocjonalnych zrédtach wia-
dzy. Charakterystyczne dla tego typu sprawowania wladzy sa: hierarchia, silne
zewnetrzne poczucie kontroli, duzy dystans wtadzy, dazenie do poczucia bezpie-
czenstwa, ktorego zrédla poszukuje si¢ w sytuacjach zewnetrznych czy osobach,
podatnos¢ na zewnetrzne wplywy oraz potrzeba poszukiwania poczucia pewnej
predestynacji.

Obecnie nastepuje odejscie od tego typu przywodztwa w kierunku teorii
behawioralnych, zgodnie z ktérymi przywddztwo jest dla kazdego, wigc kazdy
moze nauczy¢ si¢ pewnego zestawu koniecznych umiejetnosci. Jednym zajmie
to krotszy czas, a innym dluzszy, ale wyraznie wida¢ odejscie od koncepcji wro-
dzonych cech czy predyspozycji przywodcy?. Dzi$ niestety nagminnie wystepuja
takie zjawiska, jak odrzucenie warto$ci, zawiedzenie zaufania, manipulacje i wy-
korzystywanie innych przez osoby sprawujace wladze. W zwiazku z tym $wiat,
jak to okreslili w swojej ksigzce Blanchard i Hodges, bardzo potrzebuje dzi$ no-
wego modelu przywodztwa®.

3 Andrzej K. Kozminski, Ograniczone przywddztwo. Studium empiryczne, Poltext, Warszawa
2013, s. 206.

4 Ken Blanchard, Phil Hodges, Lead like Jesus. Lessons for Everyone from the Greatest Leader-
ship Role Model of All Time, Nashville, Thomas Nelson, Dallas-Mexico City-Rio de Janeiro
2003, s. 3.
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4.2. Nowy model przywodztwa
- przywodztwo racjonalne

Pojawil si¢ nowy sposob patrzenia na to zagadnienie, ktéry zrywa ze wszystkimi
dotychczasowymi opisami tego, czym jest przywodztwo. Mozna go nawet okresli¢
jako zaprzeczenie tradycyjnego przywodztwa. To nowe spojrzenie na przywodztwo
opiera si¢ na przywodztwie racjonalnym (opartym na racjonalnych zrédlach wia-
dzy), jednoczesnie eliminujac emocjonalna zaleznos¢ miedzy wtadza a podwladny-
mi. Zmiana polega nie tylko na modyfikacji terminologii; juz nie charyzmatycz-
ny przywddca, a koordynator, juz nie podwtadni, a wspdtpracownicy, juz nie stalos¢,
a zmienno$¢ i sztafetowo$¢ rol°. Czynniki, ktére powoduja takie radykalne zmiany,
naleza do réznych obszaréw. Sg to m.in. zmiany struktury (splaszczenie organizacji),
zmiany kulturowe (procesy globalizacyjne uwypuklaja pewne wartosci, a z innych
rezygnuja) czy zmiany spoleczne (na rynek pracy wchodza coraz to nowe pokolenia
réznigce si¢ znacznie od poprzednich, majace inne oczekiwania i wartosci). Zwigk-
szona autonomia i dojrzalo$¢ pracownikow, ktérzy wchodzac na rynek pracy i po-
szukujac w niej takich wartosci, jak samorealizacja, samodoskonalenie i samokon-
trola, wymuszajg zmiany w koncepcji przywodztwa w organizacji. Zmiany te, cho¢ tu
nie beda szczegdtowo analizowane, bo nie dotycza bezposrednio rozwazanych pro-
bleméw, s na tyle znaczace, ze nalezy cho¢ zaznaczy¢ ich waznos¢ dla zmian, kté-
re sie dokonuja w organizacjach. Konsekwencjg tych przemian sg zmiany w istocie
przywddztwa, do ktérych nalezg m.in. zmiany w:

» fundamencie przywddztwa - z emocjonalnosci w kierunku racjonalnosci,

= orientacji - z orientacji na szefa ku orientacji na pracownika,

= postrzeganiu przywodcy - z ,marmurowego posagu” ku przejrzystosci,

= postrzeganiu pracownika — z bezwolnej jednostki ku jednostce dojrzatej®.

Przywoédztwo racjonalne polega na tym, ze ,,przywddcy nie maja wladzy nad
ludzmi, lecz dysponuja mozliwosciami, by pomaga¢ ludziom w rozwoju™, sami nie
ustajac w doskonaleniu®. Okreslenie ,nieprzewodzacy przywodca” stanowi wiec
jeden z paradokséw wspolczesnego zarzadzania. W dziataniu racjonalnym, opar-
tym na racjonalnym stosunku do autorytetu kierownika (wspotcze$ni pracownicy

5 Swiatek-Barylska uzywa okreslenia ,sztafetowy”, opisujac charakter odgrywanych rél, aby
oddac specyfike nowej sytuacji, w ktdrej tradycyjne przywigzanie do miejsca w strukturze
organizacyjnej bedzie musiato ulec ostabieniu. Zrodto: llona Swiatek-Barylska, Permanentna
elastycznosc jednostki, [w:] Katarzyna Januszkiewicz i zespot, Zachowania ludzi w organiza-
¢ji. Uwarunkowania i kierunki ewolucji, Wydawnictwo Uniwersytetu to6dzkiego, £6dz 2012,
s. 194.

6 Por. Maria Czajkowska, Rozproszenie wtadzy...

7 Emmanuel Gobillot, Przywddztwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla lu-
dzi, osiggania efektywnosci i zysku, Wolters Kluwer, Krakéw 2008, s. 125.

8 Bob Kaplan, Rob Kaiser, Wszechstronny lider. Wykorzystaj swoje mocne strony do maksimum,
Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 198.
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nie maja juz praktycznie autorytetéw ,totalnych’, a jesli juz si¢ one pojawiaja, to sa
przechodnie i wynikajg wylacznie z wiedzy czy kompetencji), przywodce zastepu-
ja koordynatorzy ufatwiajacy komunikacje miedzy grupami i jednostkami’. Przy-
wodztwo racjonalne charakteryzuje sie stopniowa emancypacja podwladnych.
Dzigki niemu podwladni dojrzewajg do samodzielnosci.

Dazenie do emancypacji pracownikéw wymaga akceptowania u nich przez
przywddcow takich wartosci, jak ich indywidualizm (prawo do rozwoju i ochrony
wlasnego stylu Zycia), wolno$¢ (prawo do dokonywania wyboréw), samorealizacja
(prawo do osobistych osiagnig¢) oraz adaptacyjnos¢ (prawo do tworzenia warun-
kow, ktdre sprzyjaja samorealizacji i wtasnemu rozwojowi)''. Andrzej Kozminski
nie wigze juz pojecia przywddztwa wylgcznie z osobg przywddcy, ale traktuje je
szerzej: jako pewien wazny dla organizacji zasob jej spolecznego potencjatu, ro-
zumiany jako ,,suma zdolnosci, umiejetnosci i talentéw oddzialywania jednych
czlonkéw organizacji na innych po to, aby mozna bylo osiaga¢ cele, jakie stawia
sobie organizacja”>. Wiaze sie to z przechodnio$cig rol i zalozeniem, ze kazdy
moze stac si¢ przywodca w rozumieniu racjonalnego przywddztwa, gdyz ,w kazdej
osobie tkwi potencjalny przywddca’, a wyzwanie kierownicze stoi przed kaz-
dym cztonkiem zespotu'. Ta emancypacja wpisuje sie¢ w nurt krytyczny. Empower-
ment, o ktérym juz byta mowa, réwniez jest w tym paradygmacie wykorzystywany.
Racjonalne zroédta wladzy paradoksalnie polegaja na nieposiadaniu wtadzy nad
innymi w tradycyjnym sensie. Chodzi raczej o stwarzanie okreslonych warunkoéw,
dzigki ktérym pojawia si¢ szansa pomocy innym w ich rozwoju®®. Przywoédztwo
racjonalne jest wlasciwie stopniowym procesem unicestwiania przywddztwa'® ro-
zumianego tradycyjnie.

Nowe typy przywodztwa pojawiaja sie coraz czedciej w organizacjach wirtual-
nych czy w branzach z obszaru ITC. Trudno jednak oczekiwa¢, ze wszystkie orga-
nizacje wprowadza ten model przywddztwa jako model dominujacy. W kazdym
razie w krotkim czasie nie stanie si¢ to na pewno. Z drugiej strony nie w kazdej or-
ganizacji taki model by sie sprawdzil. Wymaga on bowiem przygotowania mental-
nego i to obu stron relacji wtadzy, wigc i przywodcow, ktdrzy musza ,,odczarowac”

9 Czestaw Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 103.

10 Czestaw Sikorski, Przywddztwo emocjonalne a racjonalne w edukacji, [w:] Stefan M. Kwiat-
kowski, Joanna M. Michalak (red.), Przywddztwo edukacyjne w teorii i praktyce, Fundacja
Rozwoju Systemu Edukacji, Warszawa 2010, s. 27.

11 Tamze,s. 37.

12 Andrzej K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 151.

13 Charlene Li, Otwarte przywddztwo w czasach medidéw spotecznosciowych. Strategie wprowa-
dzania otwartosci w relacjach organizacji, Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, s. 190.

14 Jerzy S. Czarnecki, Stereotypy w zarzgdzaniu szkotg, [w:] Stefan M. Kwiatkowski, Joanna
M. Michalak (red.), Przywddztwo edukacyjne w teorii i praktyce, s. 101.

15 Emmanuel Gobillot, Przywddztwo przez integracje..., s. 125.

16 Czestaw Sikorski, Przywddztwo emocjonalne..., s. 27.
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posiadanie wladzy i zacza¢ podchodzi¢ do tej roli z pokorg charakterystyczng dla
innych pelnionych czasowo rél w organizacji i pracownikdéw, ktérzy czesto swoim
zachowaniem sami ,,stwarzajg” niejako przywdédcéw, ktérych nigdy by nie chcieli
mie¢. Dzieje sie to poprzez takie naganne dziatania, jak faworyzowanie, lizuso-
stwo, brak zaufania, brak szczerosci z obawy przed utratg korzysci materialnych
badz niematerialnych, brak zaangazowania mogacy mie¢ rézne zrédla itd. Moz-
na wymienia¢ tu wiele negatywnych zjawisk, ktore w sposob posredni lub bezpo-
sredni wypaczaja relacje wladzy (przyklady stanowia sytuacje przytoczone przez
Lachowskiego w rozdziale 1.4). Wina, jesli mozna tu o niej méwic, lezy jednak po
obu stronach, bo czesto takie dzialania nie s3 Swiadome i wynikaja np. z duzego
dystansu wladzy, ktory zostal wpojony w domu, przez szkole czy pozniejsze do-
$wiadczenia w pracy. Osoby dazace do réwnosci, kierujgce si¢ zasadg sprawiedli-
wego podzialu débr, niefaworyzowania, wpadaja w trybiki ,,chorego” systemu
i, chcac nie chcac, po pewnym czasie w pewnych sytuacjach zaczynaja w nim funk-
cjonowac. Czasem to jedyna droga, aby mozna bylo probowaé budowac jakies
relacje formalne oparte na zaufaniu. Monografia ta ukazuje sprawiedliwos¢ jako
pewien ideal, gdyz konsekwencje istnienia tej wartosci w organizacji sg dla obu
stron pozytywne. Jest to wiec wizja, za ktdrg trzeba i mozna podazaé, zwlaszcza
ze wspolczesne organizacje i warunki, w ktérych one funkcjonuja, sprzyjaja temu,
aby dazy¢ do kroczenia droga sprawiedliwosci. Racjonalne przywddztwo, eman-
cypacja pracownikéw, zgodna z nurtem krytycznym, oraz zainteresowanie war-
to$ciami w organizacji jako takimi (nietraktowanymi instrumentalnie, by tylko
podnies¢ efektywnos¢) czy traktowanie sprawiedliwosci jako wartosci racjonalnej
dajg przestrzen do ponownego przemyslenia roli wartosci, jaka jest sprawiedli-
wos¢, w kontekscie sprawowania wladzy w organizacji. W kolejnym podrozdziale
przedstawiony zostanie nowy trend, ktéry pojawil sie w gospodarce i przeniknat
takze do obszaréw zarzadzania, w tym sprawowania wtadzy w organizacji.

4.3.Trend ,,dzielenia sie” w sprawowaniu wtadzy
W organizacji

Sprawiedliwos¢ rozumiana jako podzial débr, w tym wtadzy, i wplywéw moze
by¢ réwniez odnoszona do pojecia przywodztwa w organizacji. Juz $w. Tomasz
z Akwinu jako jedng z najdoskonalszych cnét wymienia sprawiedliwos¢, ktorej
role w relacjach wladzy postrzega tak, ze przywddca moze wprowadza¢ porza-
dek lub nietad w sprawach dotyczacych stosunkéw jednych czlonkéw organizacji
do drugich. Sprawiedliwy przywodca charakteryzuje sie staloscig mysli i poste-
powania w stosunku do innych czlonkéw organizacji oraz wprowadzaniem do
stosunkéw organizacyjnych harmonii stuzacej bezstronnosci wzgledem innych



Trend ,,dzielenia sie” w sprawowaniu wtadzy w organizacji 93

i wzgledem dobra organizacyjnego’. Sprawiedliwy podzial wtadzy zwigzany jest
z trendem dzielenia si¢ wladza w organizacji. Wspoéldzielenie staje si¢ pewnego
rodzaju globalnym trendem przenikajacym wspoélczesne organizacje i wspolcze-
sng ekonomig, ekspandujacym do coraz szerszych obszaréw dziatalnosci spotecz-
nej cztowieka. Do gléwnych determinant powstania ekonomii dzielenia (sharing
economy) naleza m.in.:

= postep technologiczny — np. lepsza infrastruktura sieci, rozwdj aplikacji in-

ternetowych;

» spadek znaczenia struktur hierarchicznych na rzecz np. otwartosci, dzielenia,

Wolnego uczestnictwa;

» zmiana kulturowa, w ktorej dzieki technologii kluczowg role odgrywa juz nie

trwala wlasno$¢, ale dostep;

= kryzysy ekonomiczne, ktére wplynely na zmiang preferencji konsumpcyj-

nych ludzi i nowych mozliwosci zarabiania'®.

Jednym ze znaczen okreslenia ,dzieli¢ si¢”, wedtug Stownika jezyka polskie-
go", jest ,dawaé komus cze$¢ czegos; tez: dawac sobie wzajemnie cze$¢ czegos™
Trend dzielenia si¢ w kontekscie wspodlczesnej ekonomii ,,polega na wymianie
dokonywanej miedzy jednym czlowiekiem a drugim”*. Samo ,dzielenie si¢”
w ekonomii wynika z wystepowania nadmiaru dobra i gotowos$ci do odstapienia
go. Takie dzialanie moze by¢ motywowane checig osiagniecia zysku (argument
dochodowy) badz niecheciag do marnotrawstwa zasobow (argument oszczedno-
sciowy)?. Wydaje sie, ze takie rozumienie motywacji do dzielenia jest nie do
pogodzenia ze sprawiedliwym podziatem débr w mysl teorii sprawiedliwosci.
Uzyte argumenty wskazuja raczej na paradygmat funkcjonalistyczny - zwigksza-
jacy efektywnos¢ organizacji. Trend ,,dzielenia si¢” przeniknat do rzeczywistosci
organizacyjnej, objawiajac si¢ w nowym, w stosunku do tradycyjnego, spojrze-
niu na przywdédztwo.

Na podstawie przeprowadzonych badan w polskich przedsigbiorstwach mozna
wnioskowac, ze trend zmian dla organizacji w kontekscie charakterystycznych za-
chowan organizacyjnych bedzie si¢ zmienial we wskazanym wcze$niej kierunku.
Zmiany te charakteryzujg sie takich cechami, jak m.in.:

= pelna autonomia pracownikéw w procesie pracy,

» samodzielno$¢ w zdobywaniu wiedzy i wyznaczaniu celéw,

= sztafetowos¢ rol organizacyjnych,

17 Julita Sokotowska, Przywddztwo jako praktykowanie cnét, [w:] lwona Kuraszko (red.), Etyka
przywddztwa. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2014, s. 161-162.

18 Nina Stepnicka, Paulina Wiaczek, Sharing Economy vs. Access Economy - wybrane aspekty ter-
minologiczne i metodologiczne, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Nr 530, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2018, s. 15.

19 Stownik jezyka polskiego, https://sjp.pwn.pl [dostep: 20.12.2018].

20 tukasz Kryskiewicz, Sharing economy - ekonomia dzielenia sie, http://di.com.pl/sharing-eco-
nomy-ekonomia-dzielenia-sie-56911 [dostep: 20.12.2018].

21 Lizzie Richardson, Performing the Sharing Economy, ,Geoforum” 2015, No. 67, s. 121.
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= otwarte i elastyczne relacje na linii przetozony — podwtadny oparte na part-

nerstwie i zaufaniu,

» tymczasowos¢ i przechodnio$¢ wladzy w organizacji*.

Wspolczesnie przywoddztwo interpretowane jest jako ,,relacja wptywu™?, w kto-
rej obie strony, zaréwno przywodcy, jak i ich stronnicy, odgrywaja istotng role.
LW tym ujeciu przywodztwo moze wylonic¢ sie jako efekt dynamicznych relacji
w dowolnym miejscu — nie musi by¢ zwigzane z zajmowana pozycja czy hierarchia
i oznacza rozproszenie wladzy”*, gdyz ,,przywddca moze by¢ kazdy, kto w konkret-
nej sytuacji oraz w zaleznosci od potrzeb przyjmuje odpowiedzialnos¢ i kon-
trole nad biegiem wydarzen”. Przywodztwo ma wiec wymiar tymczasowy, gdyz
po realizacji danego zadania, do ktorego zostata powolana dana osoba, moze ona
wroci¢ do wezesniej pelnionych obowigzkéw niezwigzanych z rolg przywdédcy. To
z kolei oznacza, ze przywddztwo moze dotyczy¢ kazdego cztonka organizacji. Nikt
nie jest uprzywilejowany badz defaworyzowany na wejsciu, wszyscy sa rowni. Bli-
sko stad do réwnosci, o ktdrej pisal Rawls w ogdlnej koncepcji sprawiedliwosci.
Wiadza, jako jedno z débr, ktére moga by¢ rozdzielane, powinna by¢ rozdzielana
réwno. Wyjatek stanowi sytuacja, w ktorej nierdwny podzial byltby z korzyscia dla
mniej uprzywilejowanych. Mozna to interpretowa¢ nastepujaco: jesli jakis pra-
cownik lub jego grupa poniesie zbyt duze koszty, np. emocjonalne, wynikajace
z nadmiernego stresu z przyjecia na siebie wladzy, to wykluczenie go z réwnosci
bedzie dla niego z korzyscia, a wigc mozna zalozy¢, ze z punktu widzenia teorii
Rawlsa bedzie sprawiedliwe.

Tworzg si¢ zespoly samosterujgce (autonomiczne zespoly pracownicze), méwi
sie o ,przywodztwie bez wladzy™*. Zaobserwowa¢ mozna dgzenie w kierunku,
w ktérym pracownicy mieliby na tyle rozwini¢ta umiejetnos¢ samokontroli i na
tyle byli siebie swiadomi, aby stali sie¢ wiarygodnymi i godnymi zaufania czfon-
kami organizacji, tak by w ostatecznym rozrachunku stawac sie przywédcami dla
samych siebie. Wsrod wielu rél przywddcy warto zwrdci¢ wiec uwage na te, ktorej
zadaniem jest utworzenie takiej kultury organizacyjnej, ktéra prowadzi¢ bedzie
pracownikéw w kierunku przywodztwa racjonalnego. W niektdrych organiza-
cjach wspdlczesne koncepcje przywodztwa moga zosta¢ wprowadzone tylko na
pewnym poziomie lub moga dotyczy¢ tylko jednego elementu organizacji, np. tyl-
ko w zespotach roboczych.

22 lIzabela Bednarska-Wnuk, Wymiar relacje przetozony - podwtadny, [w:] Katarzyna Januszkie-
wicz i zespot, Wielowymiarowa Analiza Zachowar Organizacyjnych (WAZO) w polskich przed-
siebiorstwach, Wydawnictwo Uniwersytetu to6dzkiego, £6dz 2016, s. 152-153.

23 ,Przywédztwo relacyjne” - por.: Sylwia Ciuk, Nowe kierunki w badaniach nad przywdédztwem,
[w:] Beata Glinka, Monika Kostera (red.), Nowe kierunki w organizacji i zarzgdzaniu, Wolters
Kluwer, Warszawa 2016, s. 472.

24 Ewa Jastrzebska, Przywddztwo rozproszone wyzwaniem XXI wieku, [w:] Iwona Kuraszko (red.),
Etyka przywddztwa...,s. 231.

25 Sylwia Ciuk, Nowe kierunki w badaniach..., s. 473.

26 Richard E. Boyatzis, Annie McKee, Przywddztwo bez wtadzy, Helion, Gliwice 2006.
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Rozwijajg sie takie teorie, jak np. samoprzywodztwo, przywodztwo na odle-
glo$¢”, przywodztwo wspdldzielone, turkusowe przywodztwo (przywodztwo
w organizacjach turkusowych) czy przywddztwo stuzebne. Elementem faczacym
wybrane wspdlczesne koncepcje przywddztwa wydaje si¢ wlasnie pdjscie w kie-
runku dzielenia si¢ przez przywddcow wiladzg z pracownikami. To dzielenie si¢
wiadzg nastepuje w réznym stopniu w réznych koncepcjach, a w rzeczywistosci
organizacyjnej w réznym stopniu w réznych organizacjach. Jest ono zalezne od
innych czynnikéw, np. poziomu dojrzatosci pracownikéw, ktdry juz zostal wspo-
mniany we wczesniejszej czgsci pracy.

Poza dzieleniem kolejnym zjawiskiem zwigzanym niejako z poprzednim, ktd-
re mozna dostrzec we wspolczesnych koncepcjach przywodczych, jest rozprasza-
nie wladzy. O koncepcji przywddztwa rozproszonego, ale zastosowanego tylko
do lokalnych przywédcow, pisze Rafal Mrowka, zwracajac uwage na koniecznosé
rezygnacji z czesci wladzy, jednak traktuje on przywédztwo rozproszone jako
zjawisko, ktdére polega na pojawieniu si¢ dodatkowych przywddcow i poziomow
przywodztwa na szczeblu lokalnym organizacji, a ich zadania skupione sg wokot
spotecznych aspektow wladzy, takich jak zarzadzanie ludzmi, komunikacja, tago-
dzenie oporu przeciwko zmianie czy rozbudzanie innowacyjnosci®®. Tymczasem
rozproszenie wladzy stanowi przeciwienstwo skupienia jej na szczycie hierarchii.
Wiadza rozproszona nie jest wladza rozbita, ale wlaczajaca wszystkich pracow-
nikéw w proces jej sprawowania. To paradoksalnie wyzszy stopien sprawowania
wladzy, gdyz wymaga on od kierownictwa organizacji przygotowania odpowied-
nich warunkéw oraz przygotowania pracownikow. Przywodztwo nie musi by¢
zwigzane z zajmowang pozycja, hierarchig®. W tej koncepcji zaktada si¢ obecnos¢
wielu przywodcow, ktdrzy sprawujg funkcje przywodcze. W praktyce ten rodzaj
przywodztwa moze oznaczac zwigkszenie zaangazowania pracownikéw sredniego
szczebla. Niebezpieczenstwo moze pojawic sie, gdy za tym zaangazowaniem nie
beda szty okreslone zasoby im udostepniane, a konieczne przy petnieniu roli przy-
wddcy. Watpliwosci budzi¢ moze tez niewielka jak do tej pory liczba analiz i badan
prowadzonych w réznych kontekstach spoteczno-historyczno-politycznych®.

Rozproszenie nie jest recepta na problemy wspoélczesnosci dla wszystkich or-
ganizacji, ale stanowi jedna z drog, ktéra cze$¢ organizacji moze podazac. Roz-
proszenie wladzy nie jest wartoscig zero-jedynkowa (jest w calej organizacji albo
nie ma go wcale), ale to raczej oddolny proces, ktdry przy wsparciu kierownictwa
moze uruchomi¢ dodatkowe mozliwosci pracownikéw wspotczesnych organizacii.

27 Paola Bortini, Angelica Paci, Anne Rise, Irene Rojnik, Przywddztwo wtgczajgce. Zarys teorii,
Fundacja Szkota Lideréw, Warszawa 2016, s. 9.

28 RafatMréwka, Przywddztwo w organizacjach. Analiza najlepszych praktyk, Wolters Kluwer bu-
siness, Warszawa 2010, s. 83-84.

29 Sylwia Ciuk, Nowe kierunki w badaniach..., s. 473.

30 Anna Baczynska, Menedzerowie czy przywddcy. Studium teoretyczno-empiryczne, Poltext,
Warszawa 2018, s. 74.
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Powstalo i wcigz powstaje wiele nowych teorii przywodztwa i wydaje sig, ze
trudno oczekiwac tu kategorii catkowicie rozlacznych. Czgs¢ z nich siega do tego,
co juz byto, dodajac do tego nowe, marketingowe nazwy, czgs¢ proponuje nowy
paradygmat, nowg jakos¢ myslenia o relacjach wladzy w organizacji. Warto za-
uwazy¢, ze wspolczesne spojrzenie na przywodztwo ,wyjmuje” wladze z ram or-
ganizacyjnych. Tradycyjne koncepcje byly nastawione na podnoszenie wydajnosci
pracownikow, ale konczyly si¢ na pracy. Wspdlczesne mocno podkreslajg koniecz-
no$¢ spojnosci zycia i pracy. Powszechna i popularna idea work life balance, czy-
li utrzymywania réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, wydaje
sie tu stanowi¢ tylko minimum. Autorzy koncepcji wspdlczesnego przywddztwa
mowig wszak o niej nawet jako o sposobie na zycie®'. W niniejszej pracy zdecy-
dowano sie¢ przedstawi¢ koncepcje przywddztwa wspotdzielonego, stuzebnego
i turkusowego. Wszystkie je bowiem laczy nowy sposob myslenia i traktowania
przywodztwa. Wszystkie zawieraja w sobie w mniejszym badz wiekszym stopniu
koncepcje samoprzywddztwa (z tego powodu wlasnie nie zostalo ono przedsta-
wione jako oddzielna koncepcja), wigkszo$¢ spetnia czes¢ zatozen empowermentu
albo wszystkie z nich. Nalezy tu zaznaczy¢, ze wybdr tych wlasnie koncepcji, a nie
innych, jest subiektywny i podyktowany rosngcym zainteresowaniem nimi. Przed-
stawienie za§ wybranych koncepcji stanowi zaledwie ich zarys, gdyz nie ich opis
byt punktem kluczowym niniejszych rozwazan, a zestawienie ich z wybranymi
kryteriami, istotnymi, jak sie wydaje, z punktu widzenia koncepcji sprawiedliwo-
$ci i nurtu krytycznego.

4.4, Przywodztwo wspotdzielone
- odpowiedz na nowy paradygmat

Koncepcja ,,przywodztwa wspoldzielonego™? (Shared Leadership) pojawila sie
jako potrzeba dostosowania myslenia o organizacji do nowego paradygmatu,
ktory opisuje organizacje juz nie jako maszyne czy czarng skrzynke, ktérg mozna
zrozumie¢ poprzez analize danych wejsciowych i wyjsciowych z przywddcami
na szczycie hierarchii kierujgcymi i kontrolujacymi, ale jako zZywy i dynamicz-
ny system wzajemnie powigzanych relacji i sieci wplywoéw. Wspoéldzielone przy-
wddztwo podwaza spojrzenie poprzez perspektywe na poziomie indywidualnym,

31 Na przyktad Ken Blanchard, Scott Blanchard, Drea Zigarmi, Przywddztwo stuzebne, [w:] Ken
Blanchard oraz wspotzatozyciele i konsultanci The Ken Blanchard Companies, Przywddztwo
wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2016, s. 278.

32 Joyce K. Fletcher, Katrin Kéufer, Shared Leadership Paradox and Possibility, [w:] Craig
L. Pearce, Jay A. Conger (red.), Shared Leadership: Reframing the Hows and Whys of Leader-
ship, Sage Publications, Thousand Oaks-London-New Delhi 2003, s. 21-25.
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argumentujac, ze jest ona nadmiernie skupiona na osobach przywddcy, pomijajac
perspektywe nieformalnego przywoédztwa czy czynnikéw sytuacyjnych®. Nowa
wizja przywodztwa stanowi kontrapunkt dla tradycyjnych ,,heroicznych” modeli
przywodztwa przez uznanie wzajemnego wplywu czlonkéw zespotu na osigga-
nie celow grupowych i organizacyjnych*. Nowe modele przywodztwa zakladajg
wigc, ze skuteczno$¢ w tych zywych systemach relacji zalezy raczej od praktyk
przywddztwa osadzonych w systemie wspotzaleznosci na réznych poziomach or-
ganizacji. Konceptualizujg one przywodztwo jako relacyjny proces, wspdlne lub
rozproszone zjawisko mogace wystepowac na réznych poziomach organizacji i za-
lezne od interakcji spotecznych i sieci wptywoéw. Nastapily gruntowne zmiany, ktd-
re mozna potraktowac jako charakterystyki zmiany paradygmatu w interakcjach
zwigzanych ze wspdlnym przywodztwem.

1. Przywoédztwo rozproszone i wspolzalezne
Modele wspoétdzielonego przywddztwa konceptualizujg przywddztwo jako zbior
praktyk, ktére moga i powinny by¢ wprowadzane przez ludzi na wszystkich pozio-
mach, a nie zestaw osobistych cech i atrybutéw u ludzi na szczycie.

2. Przywodztwo jako proces spoteczny
Wspoldzielone przywddztwo jest przedstawiane jako dynamiczne, wielokierun-
kowe, zbiorowe dzialanie, ktore podobnie jak wszystkie ludzkie dzialania i procesy
poznawcze jest osadzone w kontekscie, w ktérym sie pojawia. Interakcje relacyjne,
ktore skladajg sie na wspdlne przywodztwo, sg rozumiane jako bardziej plyn-
ne i wielokierunkowe oraz mniej indywidualne i statyczne niz bardziej tradycyjne
modele®.

Dzielenie si¢ przywodztwem oznacza maksymalne wykorzystanie wszystkich
zasobow ludzkich organizacji poprzez ich upelnomocnianie i umozliwianie im
obejmowania rdl przywddczych we wlasnych obszarach do$wiadczenia. Splasz-
czenie struktury organizacyjnej oznacza za$ poziome i pionowe rozproszenie wta-
dzy i uprawnien decyzyjnych, co stwarza kazdej jednostce mozliwo$¢ wykazania
sie sprawnos$cia w pewnych obszarach dzialalnosci organizacji**. Edwin A. Locke®”
do kluczowych zadan przywodcy zalicza: wizje, podstawowe wartosci, strukture
organizacji wspierajaca jej strategie, wlasciwa selekcje i szkolenia oraz motywo-
wanie pracownikow, a takze komunikowanie i wspieranie procesu komunikacji

33 CraigL. Pearce, Jay Alden Conger (red.), Shared Leadership..., s. 28.

34 Max Freund, Shared Leadership, Research and Implications for Nonprofit Leadership, Capacity
Building, and Education, ,Journal of Nonprofit Education and Leadership” 2017, Vol. 7, No. 1,
s. 13.

35 Joyce K. Fletcher, Katrin Kaufer, Shared Leadership Paradox...,s. 21-25.

36 Marshall Goldsmith, Cathy L. Greenberg, Alastair Robertson, Maya Hu-Chan, Globalni liderzy
- kolejna generacja, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 139-141.

37 Edwin A. Locke, Leadership. Starting at the Top, [w:] Craig L. Pearce, Jay A. Conger (red.),
Shared Leadership...,s. 276-277.
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w calej organizacji, budowanie zespotu i promowanie zmian, ktdre stanowig inte-
gralng czegs$¢ wspolczesnosci. Nalezy liczy¢ sie z faktem, ze dzielenie sie przywodz-
twem stanie si¢ nie tylko mozliwa opcja, ale koniecznoscig. Aby zacheca¢ innych
do zaangazowania, przywddcy potrzebuja umiejetnosci osobistego przywodztwa
zakorzenionej w glebokiej samoswiadomosci plynacej z wnetrza jednostki’®.

Wspdldzielone przywddztwo nie jest tatwe, ale jest zdecydowanie mozliwe
do realizacji, a w wielu przypadkach bywa bardzo udane®. Najwiekszg bariera
moze okazac si¢ potrzeba gruntownej zmiany myslenia zaréwno u przywodcow,
jak i u podwladnych. Zmiana myslenia jest zdecydowanie trudniejsza niz zmia-
na struktury organizacyjnej. Od przywodcoéw bowiem zalezy, czy beda potrafili
faktycznie ,,odda¢ wladze”, czy bedzie to tylko dzialanie pozorne. Czy zdecyduja
sie¢ na pozbawienie siebie czesci wplywdéw dla dobra calej spotecznosci. Patolo-
giczne przypadki przywdédcéw kurczowo dzierzacych wladze przypominajg Tol-
kienowskiego Golluma, ktéry uporczywie powtarzal: ,mdj skarb”. Wiladza potrafi
zniewala¢ réwnie mocno jak jedyny pierscien u Tolkiena. Wydaje sie, Ze wzrost
dojrzalosci pracownikéw i coraz czestsze wystegpowanie samokontroli na rzecz
kontroli zewnetrznej moze utatwi¢ wchodzenie w proces oddawania wtadzy, gdyz
»przejscie z modelu zarzadzania jednoosobowego na wspoétdzielony wymaga
zmiany sposobu myslenia wszystkich czlonkdw zespolu najwyzszego szczebla™.
Do korzysci z wprowadzenia tego stylu sprawowania wladzy w organizacji zaliczy¢
mozna nie tylko zwiekszong satysfakcje z wykonywania zadan i poziom ogélnego
zadowolenia zespolu, ale tez zwiekszenie poczucia odpowiedzialnosci, zaangazo-
wania czlonkow zespoltu w proces decyzyjny, wigksza kreatywnos¢, wyzszg sa-
mooceng i poczucie wartosci wsrdd pracownikow.

Modele wspoldzielonego przywddztwa koncentrujg sie na konkretnych ro-
dzajach interakcji: wzajemnego uczenia si¢, wiekszego wspdlnego zrozumienia,
a ostatecznie pozytywnego dzialania. Przesuniecie w kierunku zbiorowego ucze-
nia si¢ jest szczegdlnie wazne, poniewaz podkresla potrzebe poszerzenia indy-
widualnych umiejetnosci i cech charakterystycznych zwigzanych z uczeniem si¢
(takich jak samoswiadomo$¢), aby uwzgledni¢ inne bardziej skoncentrowane na
poziomie grupy praktyki i umiejetnosci, takie jak autentycznos¢, otwartosé, wraz-
liwos¢ (przywodztwo zawsze wymaga wrazliwosci i odpowiedniego reagowania
w konkretnych warunkach*') oraz zdolnos¢ przewidywania reakeji i potrzeb edu-
kacyjnych innych oséb. Wigksza autorefleksja pracownikéw przeklada sie na ich

38 Marshall Goldsmith, Cathy L. Greenberg, Alastair Robertson, Maya Hu-Chan, Globalni lide-
rzy...,s.31.

39 Marshall Goldsmith, Sharing Leadership to Maximize Talent, https://hbr.org/2010/05/sharing-
leadership-to-maximize [dostep: 20.12.2018].

40 Declan Fitzsimons, W jaki sposéb wspétdzielone przywddztwo zmienia nasze relacje w miej-
scu pracy, https://www.hbrp.pl/b/w-jaki-sposob-wspoldzielone-przywodztwo-zmienia-nasze-
relacje-w-miejscu-pracy/7ymmiIBJF [dostep: 20.12.2018].

41 Ron Ashkenas, Brook Manville, Harvard Business Review. Podrecznik lidera. Wywieraj wptyw,
inspiruj swojq organizacje i realizuj kolejne cele, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2019, s. 246.
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wigksza §wiadomos¢ wlasnych wartosci, celéw i odczué. Centralnym pojeciem sta-
je sie autentyczno$¢ implikujaca dziatanie pracownika w zgodzie z nim samym®.
Model przywddztwa wspoéldzielonego przedstawiono na rysunku 10.

wewnetrzne

. . zadowolenie zespotu
srodowisko zespotu

WSPOLDZIELONE
PRZYWODZTWO

spojnose zadan satysfakcja z zadania

niejednoznacznosé wydajnos¢ zespotowa
zadania

Rysunek 10. Model przywddztwa wspétdzielonego

Zrédto: Priva Sangeetha, Sunitha Kumaran, Impact of Shared Leadership on Cross, Functional
Team Effectiveness and Performance, with Respect to Manufacturing Companies,

wJournal of Management Research” 2018, Vol. 18, No. 1, January-March, s. 47

W tej koncepcji pracownicy wcigz pozostaja pracownikami majacymi nad
sobg przywodcow, cho¢ czgsto wiedza o swej pracy wiecej niz ich menedzerowie.
Wecigz jednak istnieje hierarchia. Coraz cze$ciej w organizacjach sg zatrudnieni
nowocze$ni, wysoko wykwalifikowani pracownicy, ale mimo to czesto nie maja
uprawnien do sprawowania wladzy. W koncepcji wspoéldzielonego przywodztwa
jednak mniej jest juz ,w pelni samodzielnych dyrektoréw”, a przywddztwo staje
sie wspdlnym zadaniem zespoléw kierowniczych. Argumentem na dzielenie si¢
wladza nie sg sprawiedliwos¢ czy che¢ wlaczenia wszystkich pracownikéw w pro-
ces jej sprawowania. To raczej argumenty z tradycyjnego sposobu myslenia pole-
gajace na wniosku, ze skoro zaden przywodca nie moze by¢ dobry pod kazdym
wzgledem, to dzielenie si¢ przywddztwem (,w razie potrzeby” — jak podkresla sie
w literaturze) w ramach zespoléw przywodcow stanie sie sposobem dziatania naj-
lepszych organizacji*’. Eun-Mi Park i Joung-Hae Seo przeprowadzili badania na
temat zwiazku wspdtdzielonego przywodztwa ze sprawiedliwoscig organizacyjna.
Wyniki wskazujg na pozytywny wplyw przywddztwa wspdétdzielonego zaréwno
na psychologiczne upelnomocnienie, jak i na sprawiedliwo$¢ organizacyjna™*.

42 Sylwia Ciuk, Nowe kierunki w badaniach...,s. 471.

43 Marshall Goldsmith, Cathy L. Greenberg, Alastair Robertson, Maya Hu-Chan, Globalni lide-
rzy...,s.32.

44 Eun-Mi Park, Joung-Hae Seo, Effects of Shared Leadership, Psychological Empowerment and
Organizational Justice on Organizational Commitment, ,Journal of Digital Convergence”
2019, Vol. 17, No. 6, s. 182.
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Ponizej zestawiono kryteria stanowigce podsumowanie rozdzialu trzeciego
z podstawowymi danymi dotyczacymi koncepcji wspotdzielonego przywoddztwa.

I - kryteria — nurt krytyczny

1.

2.

4.

Aksjologiczna orientacja. W nurcie tym istniejg takie wartosci, jak auten-
tycznos¢, otwarto$é, wrazliwosé, wspolnota, relacje.

Krytyka menedzeryzmu. Nie mozna méwi¢ o calkowitym odrzuceniu
status quo, ale nastepuje zmiana myslenia wynikajaca z krytyki obecnej sy-
tuacji. Wartosci sg traktowane czesciowo instrumentalnie. Niektére maja
stanowi¢ argument za wprowadzeniem koncepcji w postaci materialnych
korzysci, inne maja polepszy¢ budowanie zespoléw i warunki pracy.
Refleksyjnos¢. Wystepuje w tym nurcie angazowanie osobistych wartosci
wszystkich pracownikéw organizacji.

Emancypacja pracownikéw. Mozna zauwazy¢ trend w kierunku emancy-
pacji pracownikéw (upetlnomocnienie).

IT - kryteria — zasady sprawiedliwosci dotyczace instytucji

1.

Pierwsza zasada sprawiedliwosci Rawlsa. W koncepcji wspoldzielonego
przywddztwa organizacja stara si¢ zapewni¢ swoim pracownikom wigk-
szy zakres autonomii, a co za tym idzie - réwniez wolnosci. Nie ma tu
peini wolnosci, ale wida¢ istotng réznice w stosunku do tradycyjnych
form sprawowania wladzy. Mozna wigc mowi¢ o mozliwosci czgsciowej
realizacji tej zasady.

Druga zasada sprawiedliwos$ci Rawlsa. Proces emancypacji dotyczy
wszystkich pracownikéw. Mozna zatem zauwazy¢, ze wartoscig jest to,
aby wlasnie pracownicy szeregowi, a nie przywddcy na wysokich szcze-
blach, poprawili swoja sytuacje po wprowadzeniu tej koncepcji. Istnieje
wigc dostrzegalna tendencja ku zmniejszeniu nieréwnosci, ktére istnieja
z powodu np. hierarchii, a co za tym idzie - jest szansa na realizacje¢ tej
zasady w koncepcji przywodztwa wspotdzielonego.

III - kryteria — zasady sprawiedliwo$ci dotyczace jednostki

1.

Priorytetyzacja. Z zalozenia ten nurt ma odchodzi¢ od spojrzenia na
organizacje z perspektywy wybranych jednostek do spojrzenia z per-
spektywy ogoétu. Stad mozna zalozy¢, ze sprawiedliwos¢ bedzie wazniej-
sza przy podejmowaniu decyzji niz dobro poszczegdlnych jednostek,
w tym przywddcodw. Trudno okresli¢ jednak, czy analogiczna sytuacja
dotyczy¢ bedzie grup, na ktore w tej koncepcji zostal potozony ak-
cent. Moze okazac¢ sie, ze przejscie z przywddztwa jednostek do przy-
wddztwa grup moze powodowac zmiane pewnego wyroézniania juz nie
jednostek, a wlasnie grup, i nie wiadomo, czy sprawiedliwo$¢ istniejaca
w organizacji temu zaradzi. Trudno wigc jednoznacznie ocenic szanse
na realizacje tej zasady w koncepcji wspdtdzielonego przywodztwa.

. Moralnoé¢. Standardy moralne wynikajace z pelnionej roli powinny by¢

wpajane juz nie tylko wybranym jednostkom, ale wszystkim cztonkom
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organizacji. Jesli wiec udzielanie wladzy odbedzie si¢ wraz z przekazy-
waniem moralnych standardéw z tej zmiany wynikajacych, s szanse na
realizacje tej zasady.

3. Postawa prospoleczna. Wyraznie poprzez wprowadzanie empowermen-
tu mozna dostrzec postawe prospoteczng. Ta koncepcja uruchamia
niejako pracownikéw, ktorzy do tej pory nie mieli mozliwosci sprawo-
wania wladzy. Wraz z wyréwnywaniem szans kazdej jednostki istnieje
mozliwo$¢ eliminacji niesprawiedliwo$ci. Istnieje wiec szansa na reali-
zacje tej zasady.

4. Bezstronno$¢. Wydaje sie, ze to kryterium jest podstawowym kryterium
wynikajacym z profesjonalnego wykonywania roli, jaka poszczegdlne
jednostki pelnig w organizacji. Podstawowe wartosci wazne w tej kon-
cepcji daja realne szanse na realizacje tej zasady.

4.5.Przywodztwo stuzebne
- przywodztwo bezinteresowne

Poszukujac odpowiedzi na pytanie o istote przywodztwa, odnajdujemy ja przez
wczucie sie w role menedzera. Jest nig przywodztwo personalistyczne i stuzebne
(servant leadership) oraz zwigzane z nimi upelnomocnianie pracownikéw (empo-
werment)®. Przywddztwo stuzebne nie jest nowa koncepcja, bo sam termin po-
wstal juz w latach siedemdziesiatych, a swoj poczatek bierze w filozofii dziatania
Jezusa Chrystusa (kolejnymi przykladami moga by¢ Mahatma Gandhi, Martin
Luther King czy Nelson Mandela), ale tez nigdy wczesniej koncepcja ta nie byla
tak potrzebna jak obecnie. Jednostki w dzisiejszych ,,szybkich czasach” poszukujg
warto$ci, ktérymi bedg mogty kierowac sie w zyciu. Nie jest to kolejna technika za-
rzadzania, jak twierdzg jej twdrcy, ale raczej sposob na zycie*. Ludzie wiecej ucza
sie z czyndw niz ze stow przywddcy”’. Koncepcja przywddztwa stuzebnego zostaje
tu przedstawiona réwniez ze wzgledu na to, ze centralng role odgrywaja w niej
wartosci. Juz wtedy zauwazono, ze wigkszo$¢ tradycyjnych prac dotyczacych przy-
wddztwa koncentruje sie na zachowaniu przywodcy i na tym, w jaki sposob po-
prawi¢ metody i style przywodztwa. Prébowano szkoli¢ i zmieniaé przywodcow,
oddzialujac na nich z zewnatrz. Przekonano si¢ jednak, ze przywdédztwo to — we-
dlug Blancharda - kwestia serca. Empatia to zdolno$¢ ,wejscia w czyje$ buty” - jak

45 Bronistaw Bombata, Fenomenologia zarzgdzania. Przywédztwo, Difin, Warszawa 2010, s. 10.

46 Ken Blanchard, Scott Blanchard, Drea Zigarmi, Przywddztwo stuzebne, s. 278.

47 Ken Blanchard, Mark Miller, Rozwdj osobisty lidera. Prawdziwy przywddca doskonali sie
nieustannie, Studio Emka, Warszawa 2013, s. 126.
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twierdzi Blanchard w rozmowie ze Spearsem i Ferchem. Przywddcy stuzebni sg po
to, aby stuzy¢ ludziom, ktérym proébuja przewodzi¢. Dlatego naprawde chcg zro-
zumie¢ punkt widzenia drugiej osoby, jej uczucia i pochodzenie, aby mogli skupi¢
innych wokot wizji i kierunku, w ktérym podazanie naprawde ma sens*.

Najwieksza przeszkoda w przechodzeniu na przywddztwo stuzebne jest na-
stawienie na wlasne korzysci, wynikajace z egoizmu, ktéry z kolei przejawia si¢
w tym, ze nalezy jak najwigcej wzig¢, a jak najmniej da¢ — wtedy pojawia sie po-
czucie wygranej. Przywodca stuzebny to przywddca z powotaniem, nastawiony na
takie dzialania, jak m.in.:

» stuzba innym i docenianie zewnetrznej informacji zwrotnej,

= pragnienie rozwijania innych.

Problem moze stanowi¢ tu ego jednostki. Jesli przejawia si¢ jako falszywa
duma, czyli stan, w ktérym czlowiek ma o sobie wyzsze mniemanie, niz jest
rzeczywiscie, to przywddca zdobywa uznanie poprzez akty agresji. Antidotum
na falszywa dume stanowi pokora. Jest ona wazna, bo na nig ludzie, jak twierdzi
autor koncepcji, reaguja najlepiej*. Pokora stanowi jedng z kluczowych warto-
$ci przywddztwa stuzebnego. Ciekawa definicje stworzyt Smith, ktéry tak okre-
$la pokore w relacjach wladzy: ,Ludzie pokorni nie przecza, ze maja wladze. Po
prostu zdaja sobie sprawe, ze wladza przeplywa przez nich, a nie wyptywa od
nich™’. Dostrzegalne jest tu juz odwrdcenie myslenia o wladzy. Wtadza zaczyna
by¢ oderwana od osoby przywoddcy, moze by¢ zmienna i przeptywaé miedzy
osobami. Posiadanie jej nie jest juz powodem do dumy i nie ona ,tworzy” przywod-
ce. Przez zmiane rozumienia istoty wladzy - od zaszczytow i piedestatu w kie-
runku wymagajacej stuzby - zmienia si¢ jej postrzeganie: z dobra, ktérego
wszyscy pozadaja, w kierunku dobra, ktére wybiora ci, ktérzy maja pewne-
go rodzaju ,powolanie”'. Nieskupianie si¢ na wladzy réwniez moze by¢ ozna-
ka pokory. Blanchard i Peale twierdza: ,Ludzie pokorni nie mysla o sobie Zle,
oni po prostu mysla o sobie mniej”>2.

Przywédztwo stuzebne to przywodztwo bezinteresowne®. Stawanie sie przy-
wddca stuzebnym zawsze jest swiadomg i zamierzong decyzja™. Nie istniejg tez

48 Ken Blanchard, Interviewed by Larry C. Spears, Shann Ray Ferch, [w:] Shann Ray Ferch, Larry
C. Spears, Mary McFarland, Michael R. Carey, Conversations on Servant-Leadership: Insights
on Human Courage in Life and Work, SUNY Press, New York 2015, s. 143.

49 Ken Blanchard, Scott Blanchard, Drea Zigarmi, Przywddztwo stuzebne, s. 261-273.

50 Fred Smith, You and Your Network, Executive Books, Mechanicsburg 1998, za: Ken Blanchard,
Scott Blanchard, Drea Zigarmi, Przywddztwo stuzebne, s. 274.

51 Stowa ,powotanie” uzywat Laloux, opisujac organizacje turkusowe. Okreslenie to znajduje
sie w podrozdziale 4.6.

52 Ken Blanchard, Scott Blanchard, Drea Zigarmi, Przywddztwo stuzebne, s. 274.

53 Raj Sisodia, Przywddztwo stuzebne to przywddztwo swiadome, [w:] Servant Leadership
w praktyce. Jak budowa¢ znakomite relacje i pomagac pracownikom osiggng¢ imponujgce
wyniki, MT Biznes, Warszawa 2019, s. 44.

54 Michael Cardone Jr., Firma zduszq. Jak zbudowac miejsce pracy w zgodzie zwiarg i zzasadami,
Wydawnictwo M, Krakow 2014, s. 184.
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warunki wejsciowe, w rozumieniu pewnego zestawu wrodzonych cech przy-
wddca stuzebnym moze zosta¢ kazdy>’, komu bliskie s3 wartosci wazne dla tej
koncepcji i kto decyduje si¢ konsekwentnie wcielac je w zycie. Przywodztwo stu-
zebne jest tez koncepcja w pewnym stopniu uniwersalng, gdyz dziala w kazdym
typie organizacji*®.

Skréty angielskich nazw tych zadan tworza stowo SERVE (stuzy¢), co oddaje
istote tej koncepcji przywddztwa. Do podstawowych zadan przywddcy stuzeb-
nego nalezg””:

= zorientowanie na przysztosc,

» angazowanie i rozwdj pracownikéow,

» permanentne udoskonalanie,

= docenianie wynikoéw i relacji migdzyludzkich,

= uciele$nianie wartosci.

»Sluzenie jako model rol jest najbardziej efektywnym sposobem informowania
(uczenia-si¢) o systemie warto$ci oraz pozadanych postawach™®. Jednoczesnie, jak
podkreslaja autorzy koncepcji, ten rodzaj sprawowania wladzy oplaca sig, ponie-
waz pozwala na osiggniecie efektéw ekonomicznych, poprawia sposdb zarzadza-
nia organizacja, poprawia sposob obslugi klienta, utatwia tworzenie wydajnych
organizacji oraz zwigksza znaczenie firmy na rynku i ulatwia osiagniecie sukcesu®.
Jednak na pierwszym miejscu jest stuzba innym i zaufanie, a przywodztwo sta-
nowi produkt uboczny®. Mozna jednoczesnie wyobrazi¢ sobie sytuacje, gdy ktos
wypaczajac istote tego, czym to przywodztwo jest, ze stuzby innym uczyni sobie
»ztotego cielca”. Antidotum na to znajduje James Farrel®, twierdzac, ze prawdziwi
przywddcy stuzebni nie skupiaja sie na stuzeniu, ale na trosce o innych i to wokot
niej powinni oni ogniskowa¢ swoje dzialania. Badania wykazaly, ze przywodz-
two stuzebne jest szczegélnie skuteczng i wydajng forma przywodztwa. Badania
prowadzone przez Granta na temat tego typu przywodztwa wykazaly réowniez,
ze ci, ktorzy wykorzystujg ten typ przywddztwa, sg lepiej postrzegani przez pra-
cownikow i ze stawiajac innych na pierwszym miejscu, przywodcy stuzebni moga
uzyskac lepszy wglad w organizacje, ktérg prowadza, a tym samym zarzadza¢ nig
bardziej efektywnie®.

55 Mark A. Floyd, Przywddztwo stuzebne. Co naprawde znaczy?, [w:] Servant Leadership
w praktyce...,s. 69.

56 Tamze,s. 70.

57 Ken Blanchard, Scott Blanchard, Drea Zigarmi, Przywddztwo stuzebne, s. 275-277.

58 Bronistaw Bombata, Fenomenologia zarzqdzania..., s. 107.

59 Ken Blanchard, Scott Blanchard, Drea Zigarmi, Przywddztwo stuzebne, s. 278-284.

60 Stephen M.R. Covey, Przywddztwo stuzebne a zaufanie, [w:] Servant Leadership w praktyce...,
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61 James Farrell, Prawdziwa intencja przywddcy stuzebnego, za: Mark A. Floyd, Przywddztwo stu-
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62 Michael Mazzei, Servant Leadership, Salem Press Encyclopedia, b.m.w. 2016, s. 2.
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Zestawienie kryteriéw stanowiacych podsumowanie rozdzialu trzeciego z pod-
stawowymi danymi o koncepcji przywodztwa stuzebnego przedstawia si¢ naste-

pujaco:

I - kryteria — nurt krytyczny

1. Aksjologiczna orientacja. Wartosci humanistyczne pelnia w tej koncepcji
centralng role. Naleza do nich: stuzba, pokora, empatia, bezinteresow-
nos$¢. Podkresla sie w tym nurcie altruizm i wage wartosci jako takich,
podajac przyklady zycia znanych przywodcéw stuzebnych, stawiajac
stuzbe innemu czlowiekowi na pierwszym miejscu. Mozna jednak zna-
lez¢ wérod wypowiedzi twércow koncepciji takie, ktore pokazuja opta-
calng ekonomicznie warto$¢ takiego postegpowania. Trudno oceni¢, na
ile stanowi to aspekt marketingowy, majacy przekona¢ innych do tej
koncepcji, a na ile s3 to pozostaloéci funkcjonalistycznego nurtu w za-
rzadzaniu. Jednak na podstawie literatury, gdzie jest mowa o ,,sposobie
na zycie”, mozna wnioskowac, ze koncepcja ta w czystym zalozeniu nosi
tylko niewielkie znamiona instrumentalizmu wartosci.

2. Krytyka menedzeryzmu. W tej koncepcji nastepuje odejscie od zewnetrz-
nego oddzialywania na przywodcow w kierunku, uzywajac stow autoréow
koncepdji, ,zmiany serca”.

3. Refleksyjnos¢. Jako ze podstawe w tym nurcie stanowi angazowanie wy-
mienionych wczesniej wartosci osobistych, ktore sg wazne tak dla jed-
nostki, jak i calej organizacji, mozna uznaé, ze wystepuje w tym nurcie
refleksyjnos¢.

4. Emancypacja pracownikéw. Wprawdzie wladza zaczyna dostrzegaé pra-
cownikéw, stwarza¢ im dobre warunki, troszczy¢ si¢ i pomagac, ale wciagz
istnieje silny podzial na tych stwarzajacych warunki i na tych, ktérzy
z nich beda korzysta¢. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze pomimo braku eman-
cypacji pracownikow wida¢ pewne zmiany w postrzeganiu roli wladzy
i oderwaniu jej od osoby.

IT - kryteria — zasady sprawiedliwosci dotyczace instytucji

1. Pierwsza zasada sprawiedliwo$ci Rawlsa. W wyniku podziatu na stwarza-
jacych opieke i tych podlegajacych opiece mozna wnioskowac¢, ze prawa
do wolnosci jednostek nie sg rozlozone réwno, a wiec istnieje podejrze-
nie, ze pierwsza zasada sprawiedliwosci w tej koncepcji nie moglaby by¢
realizowana.

2. Druga zasada sprawiedliwosci Rawlsa. Zogniskowanie dziatan na troske
o innych pozwala domniemywa¢, Ze mimo braku warunkéw réwnych
szans istnieja dzialania majace na celu zadbanie o najgorzej usytuowa-
nych pracownikéw. Mozna wiec wnioskowa¢, ze druga zasada moze by¢
w tej koncepcji czgsciowo realizowana.

III - kryteria — zasady sprawiedliwo$ci dotyczace jednostki

1. Priorytetyzacja. Kluczowe dla tej koncepcji warto$ci pozwalaja przypusz-

czaé, ze jest mozliwa realizacja zasady o przedkladaniu sprawiedliwosci
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nad dobro jednostki czy grup, chyba Ze nastapig manipulacyjne dziatania
majace wykorzysta¢ empatie, troske i stuzbe, ale bytaby to sytuacja pa-
tologiczna wynikajaca ze slabosci jednostki, a nie z zalozen koncepcji;
mozna wiec mniemac, ze zasada ta moze by¢ realizowana.

2. Moralno$¢. Mocny nacisk na wspomniane warto$ci powoduje, Ze zasa-
da wydaje si¢ oczywista w przypadku przywodcow. Nie ma jednak w tej
koncepcji wystarczajacej informacji na temat pracownikéw, trudno wiec
jednoznacznie stwierdzi¢ o stopniu realizacji tej zasady. Wydaje sie, ze
przynajmniej w stosunku do przywdédcéw mozna méwic o jej realizacji.

3. Postawa prospoleczna. Zgodnie z zalozeniem troski o innych, empatii,
mozna mowi¢ o mozliwosci realizacji tej zasady w koncepcji przywodz-
twa stuzebnego.

4. Bezstronno$¢. Podobnie jak w poprzedniej koncepcji nalezy zaznaczy¢,
ze to pewna stala cecha wszystkich koncepcji sprawowania wiadzy. Je-
dyne niebezpieczenstwo, jakie mozna dostrzec, to fakt, ze troska, altru-
izm i myslenie o innych, jesli nie s3 racjonalne, a koniczg si¢ na poziomie
emocjonalnym, moze zosta¢ niewlasciwie wykorzystane. Czyste zaloze-
nia teorii pozwalajg na realizacje tej zasady.

4.6.Przywodztwo turkusowe
- praktyka demokracji partnerskiej

Zwienczeniem rozwazan na temat nowych form przywodztwa jest pojecie orga-
nizacji turkusowej jako najdalej idacej zmiany, sposr6d omawianych koncepcji,
w stosunku do koncepcji tradycyjnych. Pojecie ,turkusowej organizacji” wpro-
wadzil Frederic Laloux, dzielgc paradygmaty organizacyjne na poszczegolne ko-
lory. O podziale decydowala ewolucja poziomu $wiadomosci. Na jego podstawie
mozna stwierdzi¢, ze ,,organizacje turkusowe” wyrosly niejako z ,,organizacji zie-
lonych” (badz staly si¢ ich nowym etapem), ktére mimo funkcjonowania wcigz
w klasycznej piramidalnej strukturze koncentrujg si¢ na kulturze organizacyjnej,
stawiajac wartosci w centrum uwagi, jak i na upelnomocnieniu, aby jak najsku-
teczniej zmotywowaé pracownikow®. Etap, na ktérym znajduje si¢ organizacja,
warunkuje przywo6dztwo, gdyz organizacja nie jest w stanie rozwingc sie poza etap
rozwoju jej przyw6dcéw. Jak twierdzi Laloux: ,, Zyjemy przeciez w czasie, gdy $wia-
domos¢ Organizacji Zieleni i Turkusu staje si¢ wrecz konieczna, by zacza¢ leczy¢
$wiat z ran wspolczesnosci”™. Nie da sie napisa¢ o przywddztwie turkusowym, nie

63 Frederic Laloux, Pracowac inaczej. Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym
etapem rozwoju ludzkiej Swiadomosci, Studio Emka, Warszawa 2016, s. 51.
64 Tamze,s. 57.
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wspominajac chocby o wybranych charakterystykach takich organizacji. Zmia-
na jest tak radykalna, ze nalezy przeanalizowac¢ kwestie przywddztwa w szerszym
kontekscie niz dotyczacym tylko relacji wiadzy. Etap turkusu bywa nazywany m.in.
poziomem autentycznym lub integralnym. Koresponduje on z etapem samoreali-
zacji w piramidzie potrzeb Maslowa. Etap turkusu wiaze sie ze zmniejszeniem leku
wynikajacym ze zdystansowania si¢ jednostki od swojego ego. Ten poziom nabra-
nia dystansu uwalnia tez poszczegolne osoby od podejmowania decyzji nape-
dzanych czynnikami zewnetrznymi, a wiec np. oceng innych. Oceny podejmowa-
nia decyzji s3 wewnetrzne i tam szuka sie poczucia stusznosci, odpowiadajac na
pytania, czy decyzja jest w zgodzie z powolaniem jednostki, czy jednostka pozo-
staje wierna sobie, czy w wybrany sposdb stuzy swiatu®.

Nowy turkusowy model wigze si¢ z szeregiem waznych punktéw przelomo-
wych w organizacji. Laloux zalicza do nich samozarzadzanie, integralno$¢ i ewo-
lucyjny cel®.

» Samozarzadzanie. Organizacje turkusowe dzialaja skutecznie, nawet na duza

skale, z systemem opartym na relacjach. Tworza one struktury i praktyki,
w ktérych ludzie majg wysoki poziom autonomii w dziedzinie, w ktorej sie
specjalizuja, i sa odpowiedzialni za koordynacje w zespole. Wladza i kontrola
sa gleboko zakorzenione w organizacjach, a nie sa juz powigzane z konkret-
nymi stanowiskami kilku czotowych przywédcow.
Integralno$¢. Podczas gdy zielone organizacje zachecaja ludzi do okazywania
jedynie waskich ,,profesjonalnych” aspektow jazni, organizacje turkusowe za-
praszajg ludzi do odzyskania swojej wewnetrznej integralnosci. Tworzg $ro-
dowisko, w ktérym ludzie moga swobodnie wyraza¢ siebie, wnoszac niespo-
tykany dotad poziom energii, pasji i kreatywnosci do pracy, ktérg wykonuja.
Cel ewolucyjny. Organizacje turkusowe opieraja swoje strategie na tym, cze-
go wedlug nich oczekuje od nich $wiat. Zwinne praktyki, ktére wyczuwaja
i reaguja, zastepuja maszyneri¢ planéw, budzetéw, celéw i zachet. Paradok-
salnie, koncentrujgc si¢ mniej na dolnej linii i wartosci dla akcjonariuszy,
generuja wyniki finansowe, ktdre przewyzszaja konkurencje.

Streszczeniem najwazniejszej tezy organizacji turkusowej moze by¢ zdanie:
»Nie dazymy do uznania, sukcesu, bogactwa i przynaleznosci, by wies¢ dobre zy-
cie. Dazymy do dobrze przezywanego Zycia, a jego efektem moze stac si¢ uznanie,
sukces, bogactwo i milos¢”. Turkusowy model chetnie korzysta z wszelkich ob-
szardw poznania. W organizacjach turkusowych ,,poskromienie ego” moze uwol-
ni¢ je od negatywnych skutkéw zachowan napedzanych lekami ego, np. biuro-
kracji, zatrzymywania informacji, braku autentyzmu, zyczeniowego myslenia czy

65 Tamze, s. 58-60.

66 Frederic Laloux, The Future of Management is Teal Organizations Are Moving Forward along an
Evolutionary Spectrum, Toward Self-management, Wholeness, and a Deeper Sense of Purpose,
https://www.strategy-business.com/article/00344?gko=30876 [dostep: 16.08.2019].

67 Frederic Laloux, Pracowac inaczej..., s. 60.
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scentralizowanego procesu decyzyjnego. Moze wiec ulec zmianie, w do$¢ radykal-
ny sposob, stosunek do wladzy. Gdy lek zostaje wyparty, a zastepuje go zaufanie,
to pojawiaja sie nowe sposoby zarzadzania, pozbawione tradycyjnie rozumianej
hierarchii, z mniejsza liczbg zasad, prostsze. Hipotezy te z czasem zostaly zasta-
pione praktycznymi przykltadami organizacji operujgcych na poziomie tego pa-
radygmatu®. Organizacja turkusowa charakteryzuje si¢ m.in. samozarzadzaniem,
dzieki czemu moga nastapic splaszczenie struktury (cho¢ nie mozna twierdzi¢, ze
s3 to organizacje ,plaskie”) i likwidacja kierownikow sredniego szczebla, a zespoly
samozarzadzajace si¢ pracujg bez szeféw. W miejsce tradycyjnego przywddztwa
pojawia si¢ koordynacja polgczona z wymiang wiedzy miedzy zespolami. Bu-
dowanie zaufania ogranicza kontrole®. Ustrdj organizacji turkusowych Blikle nazy-
wa demokracja partnerska, co jest jedna z ich centralnych cech”. Taka zmiana
postrzegania wladzy nie oznacza jednak, ze nie ma jej w ogoéle. Brak jakiejkolwiek
formy uporzadkowania elementdéw organizacji powodowalby chaos. Nie jest to
jednoznaczne z usunieciem hierarchii z organizacji”!. W organizacjach turkuso-
wych nie ma catkowitej rezygnacji z hierarchii, a jedynie z jej statycznej formy (ist-
nieja hierarchie naturalne). Celu samozarzadzania, kluczowego w organizacji tur-
kusowej, nie stanowi chec¢ zréwnania wszystkich pracownikoéw tak, aby kazdy miat
te sama odpowiedz na wszystkie pytania. Sytuacja jest odwrotna’: sg to ztozone,
partycypacyjne, wzajemnie polaczone i stale rozwijajace sie systemy. Wtadza jest
rozdzielona, a pelnione role zmienne i dostosowane do dynamiki sytuacji. Moz-
na nawet powiedzie¢, ze paradoksalnie w organizacjach turkusowych jest wigcej
przywodztwa niz w tradycyjnych z powodu wyeliminowania z organizacji etato-
wych kierownikéw. Co interesujace, zastosowanie nowych rozwiazan nie eliminu-
je problemu nieréwnosci wladzy, ale go przekracza. Wtadza nie jest gra o sumie
zerowej, gdzie posiadanie wladzy przez jedng jednostke skutkuje brakiem jej po-
siadania przez inng jednostke. Wiadza nie jest dobrem, ktére moze si¢ wyczerpac.
Otwiera to zupelnie nowe mozliwosci eliminacji konfliktéw wynikajacych z nie-
wystarczajacej ilosci jakiegos dobra. Im kto§ ma wiecej wladzy, tym wiecej moga
mie¢ jej inni. Kazdy ma taka wladze, jakiej potrzebuje. Jednostki istnieja w orga-
nizacji jak w ekosystemie, w ktérym polaczone organizmy wilasciwie sie rozwija-
ja, nie majac nad soba nawzajem wiladzy. Nie chodzi o to, aby wszyscy byli réwni,
ale zeby kazdy rozwijal si¢ wedlug swojej potrzeby, predyspozycji, dazac do sa-
mospelnienia. W organizacjach turkusowych wystepuje upelnomocnienie, ale nie
jest ono efektem laski danej z ,,gory” organizacji, przywddcow, ktorzy zgodzili sie
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podzieli¢ wladza, a raczej jest niejako wtopione w rézne elementy organizacji: w jej
strukture, procesy i praktyki. Jest to nowy sposéb myslenia w stosunku do wielo-
letniej historii tradycyjnych organizacji, ale nowe pokolenia (millenialsi, Y czy F)
czujg samozarzadzanie” instynktownie. Nie jest to juz eksperymentalna forma
zarzadzania, a faktyczna, poparta badaniami empirycznymi’. Warto$ci w orga-
nizacji turkusowej sg jasne, przelozone na bezposrednie, podstawowe zasady ak-
ceptowalnych i nieakceptowalnych zachowan w celu pielegnowania bezpiecznego
srodowiska przy jednoczesnej permanentnie trwajacej dyskusji na temat wartosci
i podstawowych zasad”. Blikle, piszac z perspektywy turkusowego podejscia, pro-
ponuje realizacje trzech warunkéw fundamentalnych, aby zbudowa¢ organizacje
ludzi spelnionych w swoim dziataniu’:
» kierowanie si¢ warto$ciami, ktére budujg poczucie godnosci wiasnej, takimi
jak uczciwo$é, rzetelnosé, sprawiedliwosé itd.;
» budowanie zyczliwego i wspierajacego srodowiska pracy opartego na szacun-
ku, zaufaniu i partnerstwie;
» zapewnienie dobrych warunkéw pracy (w tym satysfakcjonujacego wyna-
grodzenia), dzieki skutecznemu dziataniu calej organizacji.
Aby istniala turkusowa organizacja, muszg by¢ spelnione dwa warunki. Jeden
z nich dotyczy przywoddztwa i méwi o tym, ze konieczne jest, by zalozyciel lub
przywodca wysokiego szczebla zintegrowal w sobie $wiatopoglad i psychologiczny
rozwoj zgodny z turkusowym poziomem rozwoju. Jest to przywodztwo swiadome,
autentyczne i pokorne”. Pokora stanowi bowiem jedyny sposéb na rozwigzanie
konfliktow i sprzecznosci, jakie niesie ze sobg przywddztwo’®, a pokora ontolo-
giczna oznacza, ze jednostka zauwaza i szanuje modele umystowe zaréwno swoje,
jak i innych”.
Ponizej zestawiono kryteria stanowigce podsumowanie rozdzialu trzeciego
z podstawowymi danymi na temat koncepcji przywddztwa turkusowego.

I - kryteria — nurt krytyczny
1. Aksjologiczna orientacja. Wartosci istotne w tej koncepcji to zaufanie,
samorealizacja, samoswiadomos¢, uczciwos¢ i pokora. Wszelkie pozy-
tywne skutki wynikajace z wyboru tej koncepcji ukazywane sg jako do-
datkowe efekty, ale nigdy jako cel. Wydaje sie wiec, ze koncepcja ta broni
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sie przed instrumentalizmem wartosci widniejacym w wigkszym badz
mniejszym stopniu w pozostatych omawianych w pracy koncepcjach.

2. Krytyka menedzeryzmu. Koncepcja ta stanowi zerwanie z dotychcza-
sowym mysleniem o organizacji — odrzuceniem lub przedefiniowaniem
poje¢. Wpisuje sie wiec w odrzucenie menedzeryzmu, co jest istotne
z punktu widzenia nurtu krytycznego.

3. Refleksyjno$¢. Wartosci w organizacji turkusowej sg jasne, przelozone
na bezposrednie, podstawowe zasady akceptowalnych i nieakcepto-
walnych zachowan. Jednoczes$nie wciaz toczy si¢ dyskusja na ich te-
mat. Stanowi to podstawe do wniosku o mozliwosci realizacji koncepcji
sprawiedliwosci.

4. Emancypacja pracownikow. Kluczowe w tej koncepcji jest samozarza-
dzanie, wiec mozna zatozy¢, ze istnieje w niej emancypacja pracownikow.

IT - kryteria — zasady sprawiedliwosci dotyczace instytucji

1. Pierwsza zasada sprawiedliwosci Rawlsa. Poprzez zmiennos¢ i ptynnosé¢
przywodztwa nie jest ono przywigzane wytacznie do pewnych stanowisk,
lecz kazdy moze zostaé przywodca. Jest go wiecej niz w tradycyjnych
koncepcjach sprawowania wtadzy, wiec nie jest ono dobrem rzadkim.
Istnieje wiec szansa na realizacje tej zasady.

2. Druga zasada sprawiedliwosci Rawlsa. Poniewaz do gléwnych cech tej
koncepcji naleza zmienno$¢ i elastyczno$¢, to naturalne nieréwnosci,
nawet jesli si¢ pojawia, nie beda miaty charakteru trwalego, a czasowy.
Ponadto warto przypomnie¢, ze koncepcja ta nie tyle eliminuje mecha-
nizm nieréwnosci wladzy, ale go przekracza. Istnieje wiec mozliwos¢ jej
realizacji.

III - kryteria — zasady sprawiedliwos$ci dotyczace jednostki

1. Priorytetyzacja. Poniewaz zespoly s3 nietrwale, a wladza zmienna, to
wydaje sie, Ze stworzone sg najlepsze warunki do tego, aby ta koncepcji
umozliwila realizacje tej zasady.

2. Moralnos¢. Samoswiadomos¢ i dojrzalos¢ jednostek gwarantujg prze-
strzeganie zasad moralnych. Pojawia si¢ wiec mozliwos¢ realizacji tej za-
sady.

3. Postawa prospoteczna. Koncepcja przywddztwa turkusowego to zmiana
sposobu myslenia. Wyeliminowanie lekéw wynikajacych z wlasnego ego
powoduje mniejszg liczbe decyzji powodowanych czynnikami zewnetrz-
nymi. Przeniesienie poziomu szukania oceny sytuacji do wewnatrz, po-
faczone ze wspomnianymi warto$ciami, powoduje, ze przywddca pozo-
staje wierny sobie i moze najlepiej stuzy¢ szeroko rozumianemu $wiatu.
Istnieje wiec szansa na realizacje tej zasady.

4. Bezstronno$¢. Rowniez ten aspekt, ze wzgledu na niepodejmowanie de-
cyzji na podstawie czynnikéw zewnetrznych, takich jak np. ocena innych,
polaczony z wartosciami kluczowymi dla tej koncepcji, pozwala domnie-
mywac, ze zasada ta moze by¢ realizowana.
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Whioski z dokonanej refleksji dotycza teoretycznych zatozen omoéwionych
koncepcji. Nalezy wiec zaznaczy¢, ze czg$¢ z nich wynika z dokonanej analizy
literatury przedmiotu, a cze$¢, z powodu braku niektérych danych, ma charakter
jedynie intuicyjny. Analiza zostala przeprowadzona pod katem szans na realizacje
zasad sprawiedliwo$ci oraz zalozen nurtu krytycznego w wybranych wspoétcze-
snych koncepcjach przywddztwa. Nie jest to model sprawdzony empirycznie, ale
teoretyczna refleksja, ktora ma jedynie ukaza¢ réznice w nowych koncepcjach
sprawowania wladzy w organizacji z punktu widzenia nurtu krytycznego i spra-
wiedliwosci jako wartosci. To, czy faktycznie uda sie wprowadzi¢ zatozenia kon-
cepcji sprawiedliwosci do organizacji i czy beda one przestrzegane, jest kwestig
zlozong i zalezy od wielu czynnikéw, w tym nie tylko, cho¢ w duzej mierze, od
sposobu sprawowania wladzy. Jest to wiec spojrzenie z zalozenia uproszczone,
bo wynikajace z charakterystyki wybranego do analizy tematu.



Podsumowanie

~Wspolczesny $wiat potrzebuje dobrego przywddztwa bardziej niz kiedykolwiek.
Dobre przywdédztwo ma dwa komponenty: duchowy i ekonomiczny. Jest etyczne
i skuteczne”'. Czynione w niniejszej monografii rozwazania na temat roli wartosci
w przywodztwie organizacyjnym, ze szczeg6lnym uwzglednieniem sprawiedliwo-
$ci, nastawione s3 na poszukiwanie pewnego stanu idealnego, faczacego koncepcje
z réznych dziedzin i okreséw. Trzeba przyznac racje Sutkowskiemu, ktéry twier-
dzi, ze ,wnioskowanie na temat zmian w systemach wartosci i wzoréw zaréwno
spoleczenstw, jak i organizacji lepiej przeprowadzac a posteriori, poniewaz pro-
gnozowanie zmian jest bardzo trudne ze wzgledu na znaczng liczbg zmiennych™.
Warto na koniec zwrécic si¢ symbolicznie w kierunku empirii. W literaturze z za-
kresu etyki biznesu pojawia si¢ czesto postulat tworzenia tzw. etycznego kompasu
przywddztwa, polegajacego na znajdowaniu kompromisu miedzy sprzecznymi in-
teresami oraz oczekiwaniami i wytyczaniu na tej podstawie kierunku dla catej or-
ganizacji. Wymaga to rownorzednego traktowania réznych oczekiwan i systemow
warto$ci. Jest to jednak trudne do zaakceptowania dla przywoédcy majacego silny
system wartosci, ktory, zdaniem Kozminskiego, stanowi nieodtgczny atrybut przy-
wodcy. W rzeczywistosci kwestie granic i mozliwych kompromiséw przywddca
musi rozstrzyga¢ sam. Badacz ten wprowadza tez pojecie sily przywodztwa, prze-
jawiajacej si¢ w zdolnosci do przezwyciezania ograniczen czy to obiektywnych,
czy subiektywnych, ktéorym podlegaja przywodcy. Najbardziej skuteczni sg ci przy-
wddcy, ktérzy potrafig niwelowaé ograniczenia®. Kozminski przytacza badania’,
w ktérych respondenci zapytani o wartosci i etyke w zyciu przedstawiajg zrézni-
cowane poglady. Jedni uwazaja, Ze s3 one uzasadnione, o ile si¢ ,optaca’, co jest
zgodne z nurtem funkcjonalistycznym. Inni s3 zdania, ze dobry przywoddca to nie
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przywddca skuteczny, ale uczciwy (co wpisuje si¢ z kolei w nurt krytyczny). Naj-
wieksza jednak grupe stanowig ci, ktérzy chca kultywacji pozytywnych wartosci,
ktére jednoczesnie im sie¢ oplacaja w kategoriach skutecznosci. Do takich war-
tosci zaliczaja oni m.in. otwartos$¢, odpowiedzialnos¢, sprawiedliwo$¢ czy uczci-
wos¢. Kozminski stawia wiec pytanie, na ktdre nie ma jasnej odpowiedzi: co jest
etycznym celem w biznesie? Wspolczesni przywddcy maja indywidualne busole etycz-
ne i s ich $wiadomi. Kieruja si¢ nimi, szukajac wlasciwych decyzji w trudnych,
czesto zlozonych sytuacjach zycia organizacyjnego.

Problemem wspodlczesnych przywodcéw jest natomiast klopot z werbalizacja
podstaw i uzasadnien wyznawanych wartosci i odpowiedz, dlaczego wyznaja wta-
$nie te, a nie inne. Co interesujgce, Kozminski sugeruje, ze brak granic koniecz-
nych kompromiséw w tym wymiarze, czyli przezwyciezania etycznych ograniczen
przywddztwa, wynika ze zbyt stabego osadzenia regut postepowania w sytuacjach
metawartos$ci. Ograniczenia etyczne bedace konsekwencja niepodejmowania
okreslonych dziatan (np. niestosowanie technik manipulacji)’ beda nieodlaczna
cze$cig pelnienia roli przywodcy, jesli faktycznie zyje on na co dzien wartosciami,
ktoére wyznaje. Koncepcja ograniczonego przywddztwa, jak ja nazywa Kozminski,
staje na przeciwleglym biegunie do wigkszosci tradycyjnych (czgsto poradnikowo
przedstawionych) koncepcji przywodztwa, w ktoérych organizacja musi osiggac
maksymalng efektywnos¢, aby w petni mdc wykorzystaé swoj potencjal®. Kozmin-
ski pisze wigc o rzeczywistosci organizacyjnej, ktora musi zderzy¢ sie ze swiatem ide-
alistycznym. Jednak jak twierdzi Blikle: ,Nie méwmy tez, ze to wszystko jest
idealizm lub utopia, na ktére nas nie sta¢, bo na poziomie czysto finansowym ten
»utopijny idealizm« przynosi najlepszy z mozliwych zwrot z inwestycji”’. Lachow-
ski wskazuje: ,wbrew rozpowszechnionej opinii, ze liczy si¢ tylko zysk, wartosci
w biznesie nie sg luksusem, ale warunkiem koniecznym do przetrwania we wspot-
czesnej, stawiajacej coraz wigksze wymagania gospodarce™.

W czesci wspolczesnych koncepcji przywddztwa podkresla sie, ze wartosci sa
najwazniejsze, ale dodaje si¢ jednocze$nie, ze dzigki nim mozna osiggna¢ suk-
ces rynkowy. Mozna tu dopatrzy¢ sie instrumentalnego podejscia do roli warto-
$ci w organizacji. Wartosci stanowia wigc kolejne (raczej odswiezone niz nowe)
narzedzie osiggniecia sukcesu. Inne koncepcje ukazujg wartosci, ktore sa wazne
i kluczowe same w sobie, a sukces, jesli si¢ pojawia, nie jest celem, ale skutkiem
ubocznym. Takie podejscie wpisuje si¢ w paradygmat nurtu krytycznego.

»Filozofowie, ktérzy usitowali wyjasni¢ reguly ludzkiego dzialania, ze wzrasta-
jaca stanowczoscig przypisywali sprawiedliwosci szczegoélna pozycje wsrod innych

5 Pawet Korzynski, Przywddztwo w erze cyfrowej. Sposoby pokonywania ograniczen na platfor-
mach spotecznosciowych, Poltext, Warszawa 2018, s. 41.

6 Andrzej K. Kozminski, Ograniczone przywédztwo..., s. 179-181.

7 Andrzej J. Blikle, Doktryna jakosci (Wydanie Il turkusowe) - rzecz o turkusowej organizacji,
Onepress, Warszawa 2018, s. 40.

8 Stawomir Lachowski, Od wartosci do dziatania..., s. 15.
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cnot”™. Wydaje sig, ze jej rola wcigz rosnie, a w dzisiejszych czasach jest ona wrecz
koniecznoscig. Blanchard, piszac o wizji przywddztwa, ktérg okresla przywodca,
wskazuje na poszukiwanie odpowiedzi na konkretne pytania. Jedno z nich dotyczy
wartosci. Mianowicie: jakie sg gtéwne wartosci, ktore kierujg zyciem przywddcy,
skoro ma ono mie¢ cel, bo ,najwazniejsza rzecza w zyciu jest zdecydowanie, co jest
w nim najwazniejsze”?'® Wazna jest hierarchia wartosci, ktorg tworzy przywodca
z wartosci, ktore wybral, ze wzgledu na pojawiajace si¢ w praktyce organizacyjnej
konflikty warto$ci. Hierarchia pozwala podja¢ decyzje o konkretnym dziataniu.
Jednocze$nie wazne jest, aby przywodcy precyzyjnie definiowali wybrane warto-
$ci, bo brak precyzji moze skutkowac dezorientacjg wspolpracownikéw. Na przy-
kfad Blanchard przytacza trzy rézne rozumienia pojecia sprawiedliwos¢: 1. Roéwne
szanse, 2. Sprawiedliwe postepowanie sagdowe, 3. Otrzymywanie tego, co si¢ ko-
mus stusznie nalezy. Przywddca, w kontekscie wyznawanych wartosci, nie moze
pozosta¢ na poziomie deklaratywnym - powinien poprzez swoje zachowania po-
twierdza¢ wspolpracownikom, ze zyje na co dzien wartosciami, do jakich stara sig
ich przekona¢. Wymaga to konsekwentnego dzialania w kazdej podjetej decyzji
czy kazdej deklaracji.

Blikle jako motto swojej ksiazki Rzecz o turkusowej organizacji wybral stowa
Friedricha A. von Hayeka: ,,Rozwdj polega na tym, ze nieliczni przekonuja wie-
lu. Nowe mysli musza si¢ gdzie§ pojawi¢, zanim bedg mogty sta¢ sie pogladami
wigkszodci”!'. Sprawiedliwos$¢ wpisuje sie w nurt krytyczny rozwazan nad nowym
spojrzeniem na wartosci. Niniejsza ksigzka zacheci¢ ma czytelnikow do refleksji
nad pojeciem sprawiedliwos$ci, do powrotu do zrddet pojecia i do wprowadzenia
go na nowo do praktyki gospodarcze;j. Jest to proces zmudny, dlugi i napotykajacy
zapewne w praktyce wiele ograniczen, ale — jak probowano dowies¢ w tej pra-
cy — warto podejmowac takie wysilki, zwlaszcza ze wspdlczesne koncepcje sprawo-
wania wladzy stwarzajg pole do takich dziatan.

Przedstawione koncepcje przywodztwa wspoétdzielonego, stuzebnego i turkuso-
wego mozna uszeregowac od tych najbardziej tradycyjnych, ale opartych na war-
tosciach (stuzebne), poprzez te, ktére dostrzegaja potrzebe dzielenia si¢ wladza
i wypuszczania z rak pracownikéw, stwarzajac im niejako warunki do rozwoju
(wspotdzielone), do tych najnowszych, zmieniajacych w radykalny sposéb dotych-
czasowe myslenie o przywodztwie (turkusowe).

Mozna narzeka¢, ze czasy obecne nie sg tatwe dla przywddcow, ze s3 wymaga-
jace, ale tez trzeba uczciwie przyznaé, ze sg ciekawe i pozwalajg na odkrywanie
nowych mozliwosci. Na koniec warto zacytowac tekst wprawdzie nie naukowy,

9 Ulrich Steinvorth, Sprawiedliwos¢, [w:] Martens Ekkehard, Herbert Schnadelbach (red.), Filo-
zofia. Podstawowe pytania, Wiedza Powszechna, Warszawa 1995, s. 335.

10 Ken Blanchard, Margie Blanchard, Pat Zigarmi, Ksztattowanie wtasnej wizji przywddztwa,
[w:] Ken Blanchard oraz wspotzatozyciele i konsultanci The Ken Blanchard Companies, Przy-
wddztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2016, s. 286.

11 Andrzej J. Blikle, Doktryna jakosci. ..
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ale przeciez bedacy dzielem wybitnego profesora filologii klasycznej i literatury
staroangielskiej na Uniwersytecie w Oxfordzie, Johna R.R. Tolkiena:

- Wolalbym, zeby si¢ to nie zdarzylo akurat za mojego Zycia - powiedzial Frodo.

- Ja takze - odpart Gandalf. - Podobnie, jak wszyscy, ktérym wypadlo zy¢ w takich czasach.
Ale nie mamy na to wplywu. Od nas zalezy jedynie uzytek, jaki zechcemy zrobi¢ z darowanych
nam lat'2,

Warto wigc wybiera¢ wartosci, wciela¢ je i konsekwentnie realizowa¢ dzien
po dniu w zyciu, bo tylko na to ludzie maja wplyw. Tylko i az tyle, bo wlasnie
tego wymaga si¢ od wspolczesnych przywodcow, a to zawsze znajdzie swoje od-
zwierciedlenie w innych. Trzeba jedynie by¢ cierpliwym. Bo wciaz jeszcze ,waga
i wpltyw moralnego przywddztwa na zycie i sukces organizacji jest znacznie nie-
doceniany”®.

12 John R.R. Tolkien, Wtadca Pierscieni. Druzyna Pierscienia, Muza, Warszawa 2001, s. 79.
13 Frederic Laloux, Pracowac inaczej. Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym eta-
pem rozwoju ludzkiej Swiadomosci, Studio Emka, Warszawa 2016, s. 283.


https://pl.wikipedia.org/wiki/Filologia_klasyczna
http://lubimyczytac.pl/autor/3216/j-r-r-tolkien

Bibliografia

Abriszewski A., Sprawiedliwos¢ i jej ramy w kontekscie modeli nowoczesnosci, [w:] D. Pro-
bucka (red.), Czy sprawiedliwos¢ jest mozliwa?, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw
2008.

Andryszczak P, Droga do sprawiedliwego spoleczeristwa w ujeciu Johna Rawlsa i Alasdaira
Maclntyrea, Scriptum, Krakow 2015.

Anzenbacher A., Wprowadzenie do etyki. Mys] filozoficzna, Wydawnictwo WAM, Krakéw
2008.

Arystoteles, Etyka Nikomachejska, Patistwowe Wydawnictwo Naukowe, Krakéw 1956.

Arystoteles, Polityka, [w:] tegoz, Dziela wszystkie, t. 1, MMIV, Warszawa 2003.

Ashkenas R., Manville B., Harvard Business Review. Podrecznik lidera. Wywieraj wplyw,
inspiruj swojq organizacje i realizuj kolejne cele, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2019.

Baczewska-Ciupak M., Przywédztwo organizacyjne w konteksicie aksjologicznych i mo-
ralnych wyzwat przysztosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej,
Lublin 2013.

Baczynska A., Menedzerowie czy przywddcy. Studium teoretyczno-empiryczne, Poltext,
Warszawa 2018.

Banczyk T., Maxa Schelera rozumienie istoty filozofii, ,Czasopismo Filozoficzne” 2006, nr 1,
wrzesien.

Bednarska-Wnuk L., Wymiar relacje przetozony-podwladny, [w:] K. Januszkiewicz i zespot,
Wielowymiarowa Analiza Zachowa# Organizacyjnych (WAZQ) w polskich przedsigbior-
stwach, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L.6dz 2016.

Blackburn S., Oksfordzki stownik filozoficzny, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1997.

Blake R.H., Mouton ].S., Barnes L.B., Greiner L.E., Breakthrough in Organization Develop-
ment, ,Harvard Business Review” 1964.

Blanchard K., Empowerment through Boundaries, ,Executive Edge Newsletter”, July 1996,
Vol. 27, Issue 7.

Blanchard K., Interviewed by Larry C. Spears, Shann Ray Ferch, [w:] S.R. Ferch, Conversa-
tions on Servant-Leadership: Insights on Human Courage in Life and Work, SUNY Press,
New York 2015.

Blanchard K., Przywddztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007.


file:///D:/roboczy/Agent/460_Czajkowska_Sprawiedliwosc/doc/javascript:__doLinkPostBack('','ss~~AR %22Ferch%2C Shann R.%22%7C%7Csl~~rl','');

116 Bibliografia

Blanchard K., Przywédztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2016.

Blanchard K., Hodges P., Lead like Jesus. Lessons for Everyone from the Greatest Leadership
Role Model of All Time, Thomas Nelson, Dallas—Mexico City-Rio de Janeiro 2003.

Blanchard K., Miller M., Rozwdj osobisty lidera. Prawdziwy przywédca doskonali sig nie-
ustannie, Studio Emka, Warszawa 2013.

Blanchard K., O’Connor M., Zarzgdzanie przez wartosci. Jak sprawié, by osobiste wartosci
pomagaty osiggaé nadzwyczajne wyniki, MT Biznes, Warszawa 2015.

Blanchard K., Peale N.V., Etyka biznesu, Studio Emka, Warszawa 2008.

Blanchard K., Blanchard M., Zigarmi P, Ksztaltowanie wlasnej wizji przywédztwa, [w:]
K. Blanchard oraz wspoélzatozyciele i konsultanci The Ken Blanchard Companies, Przy-
wodztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2016.

Blanchard K., Blanchard S., Zigarmi D., Przywddztwo stuzebne, [w:] K. Blanchard oraz
wspotzatozyciele i konsultanci The Ken Blanchard Companies, Przywddztwo wyzszego
stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2016.

Blanchard K., Carlos J.P, Randolph A., Empowerment. Odkryj ukrytg moc Twoich pracow-
nikéw!, Helion, Gliwice 2012.

Blanchard K., Carlos J.P,, Randolph A., The 3 Keys to Empowerment. Release the Power
within People for Astonishing Results, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 2009.

Blikle A.]J., Doktryna jakosci (Wydanie II turkusowe) - rzecz o turkusowej organizacji,
Onepress, Warszawa 2018.

Bombata B., Fenomenologia zarzgdzania. Przywédztwo, Difin, Warszawa 2010.

Borkowski T., Aksjologia w zarzgdzaniu, [w:] T. Oleksyn (red.), Filozofia a zarzgdzanie
- trzy spojrzenia, Wolters Kluwer business, Warszawa 2013.

Borys W., Stownik etymologiczny jezyka polskiego, Wydawnictwo Literackie, Krakow 2005.

Boyatzis R.E., McKee A., Przywddztwo bez wladzy, Helion, Gliwice 2006.

Brzozowski P, Uniwersalna hierarchia wartosci - fakt czy fikcja?, ,Przeglad Psychologicz-
ny” 2005, t. 48, nr 3.

Brzozowski P., Wzorcowa hierarchia wartosci. Polska, europejska czy uniwersalna? Psycho-
logiczne badania empiryczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej,
Lublin 2007.

Bugdol M., Znaczenie sprawiedliwosci w zarzgdzaniu ludzmi. Dlaczego warto by¢ sprawie-
dliwym, Difin, Warszawa 2014.

Cameron K.S., Quinn R.E., Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana. Model wartoci
konkurujgcych, Wolters Kluwer, Warszawa 2015.

Cardone Jr M., Firma z duszq. Jak zbudowa¢ miejsce pracy w zgodzie z wiarq i z zasadami,
Wydawnictwo M, Krakéw 2014.

Ciuk S., Nowe kierunki w badaniach nad przywodztwem, [w:] B. Glinka, M. Kostera (red.),
Nowe kierunki w organizacji i zarzgdzaniu. Organizacje, konteksty, procesy zarzgdzania,
Wolters Kluwer, Warszawa 2016.

Collins W., English Dictionary, HarperCollins Publisher, London 1997.

Covey S.M.R., Przywédztwo stuzebne a zaufanie, [w:] K. Blanchard, R. Broadwell, Servant
Leadership w Praktyce. Jak budowac znakomite relacje i pomaga¢ pracownikom osiggngé
imponujgce wyniki, MT Biznes, Warszawa 2019.



Bibliografia 117

Czajkowska M., Przeobrazenia kultury organizacyjnej, [w:] K. Januszkiewicz i zespot, Za-
chowania ludzi w organizacji. Uwarunkowania i kierunki ewolucji, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, £.6dz 2012.

Czajkowska M., Rozproszenie wltadzy w uczelniach publicznych jako odpowiedz na wyzwa-
nia wspétczesnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2016.

Czarnecki J.S., Stereotypy w zarzgdzaniu szkotg, [w:] S.M. Kwiatkowski, .M. Michalak
(red.), Przywédztwo edukacyjne w teorii i praktyce, Fundacja Rozwoju Systemu Eduka-
cji, Warszawa 2010.

Czerniak S., Wegrzecki A., Wstep, [w:] M. Scheler, Problemy socjologii wiedzy, Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1990.

Dabrowski T.J., Reputacja przedsigbiorstwa. Tworzenie kapitatu zaufania, Wolters Kluwer
business, Krakéw 2010.

Drabarek A., Pojecie sprawiedliwosci w demokracji. Czy zawsze sprawiedliwe jest to, co sig
komu stusznie nalezy?, [w:] D. Probucka (red.), Czy sprawiedliwos¢ jest mozliwa?, Oficy-
na Wydawnicza Impuls, Krakéw 2008.

Drucker P.E, Mysli przewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2002.

Drucker P.E, Mysli przewodnie, MT Biznes, Warszawa 2008.

Drzewiecki A., Chelminski D., Kubica E., Dobre przywédztwo. Najlepsze praktyki polskich
liderow biznesu, Wolters Kluwer, Warszawa 2015.

Dziatoszynski B. (red.), Filozofia i etyka - stowniki tematyczne, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2011.

Dziamski S., Aksjologia. Wstep do filozofii wartosci, t. XLII, Wydawnictwo Naukowe Insty-
tutu Filozofii, Poznan 1997.

Dzwigol-Barosz M., Roles of Business Leaders of Modern Enterprises, Difin, Warszawa 2018.

Floyd M.A., Przywédztwo stuzebne. Co naprawde znaczy?, [w:] K. Blanchard, R. Broadwell
(red.), Servant Leadership w Praktyce. Jak budowac znakomite relacje i pomagaé pracow-
nikom osiggng¢ imponujgce wyniki, MT Biznes, Warszawa 2019.

Galewicz W., Odpowiedzialnos¢ i sprawiedliwos¢ w etyce Arystotelesa, Wydawnictwo Marek
Derewiecki, Kety 2019.

Gobillot E., Przywddztwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla ludzi, osig-
gania efektywnosci i zysku, Wolters Kluwer business, Krakow 2008.

Goldsmith M., Greenberg C.L., Robertson A., Hu-Chan M., Globalni liderzy - kolejna ge-
neracja, MT Biznes, Warszawa 2010.

Grabowska B., Sprawiedliwos¢ jako cnota polityczna w teorii Johana Rawlsa, [w:] D. Pro-
bucka (red.), Czy sprawiedliwos¢ jest mozliwa?, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw
2008.

Grabowski M., Wstep, [w:] N. Hartmann, D. Hildebrand, Wypisy z etyki, Wydawnictwo
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 1999.

Hajduk Z., Nauka a wartosci. Aksjologia nauki, Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin 2011.

Hartmann N., Hildebrand D., Wypisy z etyki, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikolaja Ko-
pernika, Torun 1999.

Hecke M., Callahan L., Kolar B., Paller K., Mdzg lidera. Jak stac si¢ efektywnym przywddcg
dzigki najnowszym odkryciom neurobiologii, Co&Me publishing, Warszawa 2017.

Hofstede G., Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000.



118 Bibliografia

Honderich T. (red.), Encyklopedia filozofii, t. 1, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1999.
Honderich T. (red.), Encyklopedia filozofii, t. 2, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1999.
Ingarden R., Ksigzeczka o cztowieku, Wydawnictwo Literackie, Krakéw 2001.

Ingarden R., Studia z estetyki, t. 3, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1970.

Jastrzebska E., Przywodztwo rozproszone wyzwaniem XXI wieku, [w:] I. Kuraszko (red.),
Etyka przywddztwa. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2014.

Jastal J., Arystoteles o sprawiedliwosci, [w:] D. Probucka (red.), Czy sprawiedliwos¢ jest moz-
liwa?, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw 2008.

Jendrzejczak M., Idee sprawiedliwosci oraz wlasnosci w interpretacji Platona i Arystotelesa,
»Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”
2015, nr 236.

Kabot H., Zwigzki sprawiedliwosci z racjonalnoscig, [w:] J. Gazda, W. Morszczynski (red.),
Egzystencjalne i aksjologiczne wymiary prawdy, dobra i piekna, Ksiegarnia Akademicka,
Krakéw 2007.

Kaplan B., Kaiser R., Wszechstronny lider. Wykorzystaj swoje mocne strony do maksimum,
Wolters Kluwer business, Warszawa 2010.

Kleszcz R., Co znaczy ,,sprawiedliwos¢”?, ,Filozofia Nauki” 1999, R. VI, nr 1-2 (25-26).

Kleszcz R., Nauczyciel akademicki: neutralnos¢ czy aksjologiczne zaangazowanie?, ,,Etyka”
2011, nr 44.

Kofman E, Swiadomy biznes. Jak budowac wartos¢ poprzez wartosci, Galaktyka, £6dz 2019.

Konecki K., Kultura organizacyjna, ,Studia Socjologiczne” 1985, nr 3-4.

Konecki K., Chomczynski P, Zarzgdzanie organizacjami. Kulturowe uwarunkowania za-
rzgdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2007.

Konstanczak S., Problemy aksjologiczne w filozofii Maksa Schelera, ,,Stupskie Studia Filo-
zoficzne” 2007, nr 6.

Korzynski P, Przywddztwo w erze cyfrowej. Sposoby pokonywania ogranicze#i na platfor-
mach spotecznosciowych, Poltext, Warszawa 2018.

Kostera M., Antropologia organizacji. Metodologia bada# terenowych, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2013.

Kostera M., Sliwa M., Zarzgdzanie w XXI wieku. Jako$¢, tworczos¢, kultura, Wolters Kluwer
business, Warszawa 2012.

Kot S.M., Malawski A., Wegrzecki A. (red.), Dobrobyt spoteczny, nieréwnosci i sprawie-
dliwos¢ dystrybutywna, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
2004.

Kouzes J.M., Posner B.Z., Przywédztwo i jego wyzwania, Wydawnictwo Uniwersytetu Ja-
giellonskiego, Krakéw 2010.

Kowalczyk S., Filozoficzne koncepcje wartosci, ,Collectanea Theologica” 1986, nr 56 (1).

Kowalczyk S., Idea sprawiedliwosci spotecznej a mysl chrzescijariska, Redakcja Wydawnictw
Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego, Lublin 1998.

Kozielski R., Biznes nowych mozliwosci. Czterolistna koniczyna — nowy paradygmat bizne-
su, Wolters Kluwer business, Warszawa 2013.

Kozminski A K., Ograniczone przywodztwo. Studium empiryczne, Poltext, Warszawa 2013.



Bibliografia 119

Kozminski A.K., Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004.

Kozminski A.K., Piotrowski W., Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2004.

Kozminski A.K., Jemielniak D., Latusek D., Wspédtczesne spojrzenie na kulture organizacji,
»e-mentor” 2009, nr 3 (30).

Krapiec M.A., Problem kryterium wychowania, [w:] Etos nauczyciela, Polskie Towarzystwo
Tomasza z Akwinu, Lublin 2005.

Krupp S., Schoemaker P.J.H., Zwycieskie strategie. Jak liderzy tworzq przyszle sukcesy, MT
Biznes, Warszawa 2016.

Lachowski S., Od wartosci do dzialania. Przywddztwo w czasach przelomowych, Studio
Emka, Warszawa 2013.

Laloux E, Pracowal inaczej. Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym etapem
rozwoju ludzkiej swiadomosci, Studio Emka, Warszawa 2016.

Lazari-Pawlowska 1., Nauczyciel akademicki a gloszenie ocen, [w:] tejze, Etyka. Pisma wy-
brane, Ossolineum, Wroctaw 1992.

Li Ch., Otwarte przywodztwo w czasach mediéw spotecznosciowych. Strategie wprowadza-
nia otwartosci w relacjach organizacji, Wolters Kluwer business, Warszawa 2013.

Lissowski G., Zasady sprawiedliwego podziatu débr, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR,
Warszawa 2008.

Litwiniszyn A., Konteksty sprawiedliwosci, [w:] D. Probucka (red.), Czy sprawiedliwos¢ jest
mozliwa?, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw 2008.

Locke E.A., Leadership. Starting at the Top, [w:] C.L. Pearce, J.A. Conger (red.), Shared
Leadership: Reframing the Hows and Whys of Leadership, Sage Publications, Thousand
Oaks-London-New Delhi 2003.

Lagodzki W., Pyszczek G. (red.), Filozofia. Leksykon, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2000.

Mazzei M., Servant Leadership, Salem Press Encyclopedia, b.m.w. 2016.

Miklaszewska J., Liberatowie i komunisci o wolnosci i sprawiedliwosci, ,Prakseologia” 2016,
nr 158, t. 2.

Mizinska J., Sprawiedliwos¢ a czlowiek sprawiedliwy, [w:] D. Probucka (red.), Czy sprawie-
dliwos¢ jest mozliwa?, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw 2008.

Morgan G., Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999.

Nicholson N., Audia P.G., Pillutla M.M., Organizational Nehavior, [w:] The Blackwell
Encyclopedia of management, C.L. Cooper (red.), Vol. XI, Blackwell Publishing.
Malden-Oxford-Carlton 2005.

Pfeffer J., Przywodztwo. Mity i prawda, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2016.

Pietraszko S., Kultura jako sfera aksjosemiotyczna, [w:] tegoz, Kultura. Studia teoretyczne
i metodologiczne, Polskie Towarzystwo Kulturoznawcze, Wroctaw 2012.

Pietrych K., Horyzont dialogu i rozumienia. W kregu mysli Jozefa Tischnera, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz 2015.

Pismo Swigte Starego i Nowego Testamentu, Edycja Swietego Pawta, Czestochowa 2009.

Platon, Paristwo, Prawa, Antyk, Kety 1997.



120 Bibliografia

Platon, Uczta, [w:] Platon, Uczta, Eutyfron, Obrona Sokratesa, Kriton, Fedon, Pafistwowe
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1982.

Popkin R.H., Stroll A., Filozofia, Zysk i S-ka, Warszawa 1994.

Pottawski A., Czlowiek a wartosci wedtug Romana Ingardena, [w:] P. Duchlinski (red.),
Dziedzictwo etyki wspélczesnej. Aksjologia i etyka Romana Ingardena i jego uczniow. Stu-
dia i rozprawy, Akademia Ignatianum, Wydawnictwo WAM, Krakéw 2015.

Probucka D., Czy sprawiedliwos¢ jest mozliwa?, [w:] tejze (red.), Czy sprawiedliwos¢ jest
mozliwa?, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw 2008.

Promienska H., Trzy powody, dla ktorych sprawiedliwos¢ stanowi konieczny wymiar egzy-
stencji ludzkiej, [w:] D. Probucka (red.), Czy sprawiedliwo$¢ jest mozliwa?, Oficyna Wy-
dawnicza Impuls, Krakéw 2008.

Rawls J., Teoria sprawiedliwosci, Panistwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1994.

Richardson L., Performing the Sharing Economy, ,Geoforum” 2015, No. 67.

Sangeetha P.,, Kumaran S., Impact of Shared Leadership on Cross, Functional Team Effective-
ness and Performance, with Respect to Manufacturing Companies, ,,Journal of Manage-
ment Research” 2018, Vol. 18, No. 1, January-March.

Schein E.H., Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, 4" Edidion, San Fran-
cisco 2010.

Scheler M., Cierpienie, Smier¢, dalsze Zycie, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa
1994.

Scheler M., Pisma z antropologii filozoficznej i teorii wiedzy, Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa 1987.

Scheler M., Resentyment a moralnosci, Fundacja Aletheia, Warszawa 2008.

Scheler M., Resentyment a moralnosé, Czytelnik, Warszawa 1997.

Schindler J., Wprowadzenie do sporéw o wartosci, [w:] J. Schindler, M. Stabrowski (red.),
Spory o wartosci. Od praktyki do teorii interpretacji aksjologicznych, Chronicon, Wro-
claw 2016.

Sikorski Cz., Ksztattowanie kultury organizacyjnej, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkie-
go, £.6dz 20009.

Sikorski Cz., Kultura organizacyjna, C.H. Beck, Warszawa 2006.

Sikorski Cz., Ludzie nowej organizacji: wzory kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji nie-
pewnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz 1998.

Sikorski Cz., Przywédztwo emocjonalne a racjonalne w edukacji, [w:] S.M. Kwiatkowski,
J. M. Michalak (red.), Przywddztwo edukacyjne w teorii i praktyce, Fundacja Rozwoju
Systemu Edukacji, Warszawa 2010.

Sikorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999.

Sisodia R., Przywddztwo stuzebne to przywodztwo swiadome, [w:] K. Blanchard, R. Bro-
adwell (red.), Servant Leadership w praktyce. Jak budowad znakomite relacje i pomagac
pracownikom osiggngé imponujgce wyniki, MT Biznes, Warszawa 2019.

Sobczak S., Epistemologia wartosci Maxa Schelera jako podstawa myslenia pedagogiczne-
£0, »Annales Universitatis Maria Curie-Skfodowska Lublin - Polonia” 2017, Vol. XXX,
No. 3.



Bibliografia 121

Sobiecki G., Koncepcja zarzgdzania przez wartosci, ,,Studia 1 Prace Kolegium Zarzadzania
i Finansow Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie” 2015, z. 145.

Sokotowska J., Przywédztwo jako praktykowanie cnét, [w:] 1. Kuraszko (red.), Etyka przy-
wddztwa. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 2014.

Stachowicz-Stanus A., Potega wartosci. Jak zbudowa¢ niesmiertelng firme, Helion, Gliwice
2007

Stancel G., Idea sprawiedliwosci w péznej mysli Hermanna Cohena, ,,Archiwum Historii
Filozofii i Mysli Spolecznej” 2003, t. 48.

Steinvorth U., Sprawiedliwos¢, [w:] E. Martens, H. Schnadelbach (red.), Filozofia. Podsta-
wowe pytania, Wiedza Powszechna, Warszawa 1995.

Stocki R., Prokopowicz P., Zmuda G., Pelna partycypacja w zarzgdzaniu. Tajemnica suk-
cesu najwiekszych eksperymentow menedzerskich swiata, Wolters Kluwer business, Kra-
kow 2008.

Stoinski A., Jekyll i Hyde metapolityki. Rozwazania o przemianach w rozumieniu toleran-
cji, wolnosci i sprawiedliwosci, Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego
w Olsztynie, Olsztyn 2016.

Stoner J., Blanchard K., Zigarmi D., Sita wizji, [w:] K. Blanchard oraz wspolzalozyciele
i konsultanci The Ken Blanchard Companies, Przywddztwo wyzszego stopnia, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2016.

Stroinski A., Identyfikacje pojecia sprawiedliwosci spolecznej, , Annales. Etyka w Zyciu Go-
spodarczym” 2016, t. 19, nr 3.

Strozewski W., Istnienie i wartos¢, Wydawnictwo Znak, Krakow 1981.

Strézewski W., Wartos¢ jako sposéb istnienia, [w:] P. Duchlinski (red.), Dziedzictwo etyki
wspotczesnej. Aksjologia i etyka Romana Ingardena i jego uczniéw. Studia i rozprawy,
Akademia Ignatianum, Wydawnictwo WAM, Krakow 2015.

Sutkowski L., Epistemologia i metodologia zarzgdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2012.

Sutkowski L., Kulturowe procesy zarzgdzania, Difin, Warszawa 2012.

Sutkowski L., Metodologia nauk o zarzgdzaniu, ,Przeglad Organizacji” 2004, nr 10.

Sutkowski L., Zmiana kultury organizacyjnej - paradygmaty, modele i metody zarzgdzania,
[w:] £. Sutkowski, Cz. Sikorski (red.), Metody zarzgdzania kulturg organizacyjng, Difin,
Warszawa 2014.

Sutkowski L., Ignatowski G. (red.), Etyka w stuzbie biznesu, Studia i Monografie, Spoteczna
Akademia Nauk, £6dz 2013.

Szulczewski G., Koncepcja J. Rawlsa racjonalnej sprawiedliwosci jako bezstronnosci a zagad-
nienia etyki zycia gospodarczego, ,,Annales. Etyka w Zyciu Gospodarczym” 2008, t. 11,
nr 1.

Szymanski S., Uzasadnienia teorii sprawiedliwosci. Dziedzictwo Johna Rawlsa, Wydawnic-
two Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2018.

Tatarkiewicz W., Historia filozofii, t. 1: Filozofia starozytna i Sredniowieczna, Panstwowe
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1958.

Tatarkiewicz W., Historia filozofii, t. 3: Filozofia XIX wieku i wspélczesna, Paistwowe Wy-
dawnictwo Naukowe, Warszawa 1958.



122 Bibliografia

Terelak J.E, Psychologia menedzera. Wybrane zagadnienia psychologii organizacji i zarzg-
dzania, Difin, Warszawa 1999.

Tischner J., Etyka wartosci i nadziei, [w:] D. von Hildebrand, J.A. Kloczowski, J. Pasciak,
J. Tischner, Wobec wartosci, W drodze, Poznan 1982.

Tischner ., Myslenie wedtug wartosci, Znak, Krakéw 1993.

Tischner J., Zarys filozofii czlowieka. Dla duszpasterzy i artystéw, Wydawnictwo Naukowe
PAT, Krakow 1991.

Tkacz S., O czym myslimy, méwigc o sprawiedliwosci spotecznej?, [w:] B. Wojciechowski,
M.J. Golecki (red.), Rozdroza sprawiedliwosci we wspotczesnej mysli filozoficznej, Wy-
dawnictwo Adam Marszatek, Torun 2008.

Tolkien J.R.R., Wladca Pierscieni, Druzyna Pierscienia, Muza, Warszawa 2005.

Wadowski J., Dramat pytati egzystencjalnych, Papieski Fakultet Teologiczny, Wroctaw 1999.

Wang L., Sprawiedliwos¢, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2016.

Wasilewski K., Sprawiedliwos¢ - kto i na jakich zasadach ma o niej orzekac? Odpowiedzi
Thomasa Hobbesa i Johna Rawlsa, [w:] D. Probucka (red.), Czy sprawiedliwos¢ jest moz-
liwa?, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw 2008.

Wedzinska M., Czlowiek na drodze do wartosci. Mysl etyczna Maxa Schelera - implikacje
pedagogiczne, ,,Przeglad Pedagogiczny” 2013, nr 1.

Whetten D.A., Cameron K.S., Developing Management Skills, Prentice Hall, Upper Saddle
River, New Jersey 2007.

Witwicki W., Wstep, [w:] Platon, Uczta, Eutyfron, Obrona Sokratesa, Kriton, Fedon, Pan-
stwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1982.

Zawadzki M., Konsekwencje zatozen funkcjonalistycznych w epistemologii kultury organiza-
cyjnej. Perspektywa nurtu krytycznego w naukach o zarzgdzaniu, ,,Problemy Zarzadza-
nia” 2013, t. 11, nr 4 (44).

Zawadzki M., Rola i miejsce nurtu krytycznego w naukach o zarzgdzaniu, ,Culture Mana-
gement” 2012, Vol. 5, No. 5.

Zrédta internetowe

A Brief Introduction to Philosophical Thinking ver. 0.21, https://philosophy.lander.edu/intro/
introbook2.1/x924.html [dostep: 15.07.2019].

Encyklopedia PWN, https://encyklopedia.pwn.pl [dostep: 12.08.2019].

Fitzsimons D., W jaki sposob wspotdzielone przywodztwo zmienia nasze relacje w miejscu
pracy,  https://www.hbrp.pl/b/w-jaki-sposob-wspoldzielone-przywodztwo-zmienia-
nasze-relacje-w-miejscu-pracy/7ymmIBJF [dostep: 20.12.2018].

Freeman J., Reinventing Organisations and the Teal Impulse, ,Integral Leadership Re-
view” 2015, August-November, http://integralleadershipreview.com/14108-1130-
reinventing-organisations-and-the-teal-impulse/ [dostep: 16.08.2019].

Kozak A., Zatrzyma¢ pracownika poprzez ksztaltowanie kultury organizacyjnej, Www.
irb.pl/wiedza-dla-biznesu/zatrzymac-pracownika-poprzez-ksztaltowanie-kultury-
organizacyjnej/ [dostep: 16.08.2019].

Laloux F, The Future of Management Is Teal Organizations Are Moving Forward along
an Evolutionary Spectrum, toward Self-management, Wholeness, and a Deeper Sense


http://lubimyczytac.pl/autor/3216/j-r-r-tolkien
https://philosophy.lander.edu/intro/introbook2.1/x924.html
https://philosophy.lander.edu/intro/introbook2.1/x924.html
https://www.hbrp.pl/p/nOT8cOIY
http://integralleadershipreview.com/14108-1130-reinventing-organisations-and-the-teal-impulse/
http://integralleadershipreview.com/14108-1130-reinventing-organisations-and-the-teal-impulse/
http://www.irb.pl/wiedza-dla-biznesu/zatrzymac-pracownika-poprzez-ksztaltowanie-kultury-organizacyjnej/
http://www.irb.pl/wiedza-dla-biznesu/zatrzymac-pracownika-poprzez-ksztaltowanie-kultury-organizacyjnej/
http://www.irb.pl/wiedza-dla-biznesu/zatrzymac-pracownika-poprzez-ksztaltowanie-kultury-organizacyjnej/

Bibliografia 123

of Purpose, https://www.strategy-business.com/article/003442gko=30876 [dostep:
16.08.2019].

Powszechna encyklopedia filozofii, t. IX, Polskie Towarzystwo Tomasz z Akwinu, oddzial

Societa Internazionale Tommaso d’Aquino, http://www.ptta.pl/pef/pdf/w/wartosc.pdf
[dostep: 16.07.2019].

Stownik jezyka polskiego, https://sjp.pwn.pl [dostep: 10.08.2019].

Stanford Encyclopedia of Philosophy, https://plato.stanford.edu/entries/value-theory/#A-
geRelVal [dostep: 20.07.2019].






	I

	II

	III

	IV

	Spis treści
	Wstęp
	Rozdział 1.
Filozoficzne źródła nauki o wartościach
	1.1. Istota pojęcia
	1.2. Filozofia wartości
	1.3. Wartości z perspektywy wybranych
przedstawicieli myśli filozoficznej
	1.3.1. Wartości u Platona i Arystotelesa – drugi okres filozofii
starożytnej według Tatarkiewicza
	1.3.2. Wartości u wybranych przedstawicieli nurtu
fenomenologicznego

	1.4.
Zarządzanie przez wartości – powrót do podstaw

	Rozdział 2.
Kulturowe podejście do wartości
	2.1. Kultura organizacyjna jako źródło wartości

	2.2.
Modele kultury organizacyjnej a wartości
	2.3. Kultura organizacyjna z perspektywy
nurtu krytycznego

	Rozdział 3.
Sprawiedliwość jako przedmiot badań
	3.1. Wprowadzenie do badań nad sprawiedliwością
	3.2. Konteksty postrzegania i definiowania
sprawiedliwości
	3.3.
Sprawiedliwość jako doskonałość etyczna i moralna
	3.4. Sprawiedliwość w teorii Rawlsa
	3.5. Sprawiedliwość organizacyjna w relacjach władzy

	Rozdział 4. Sprawiedliwość a współczesne przywództwo organizacyjne
– wkład w dyskusję
	4.1. Ewolucja przywództwa organizacyjnego
	4.2. Nowy model przywództwa
– przywództwo racjonalne
	4.3. Trend „dzielenia się” w sprawowaniu władzy
w organizacji
	4.4. Przywództwo współdzielone
– odpowiedź na nowy paradygmat
	4.5. Przywództwo służebne
– przywództwo bezinteresowne
	4.6. Przywództwo turkusowe
– praktyka demokracji partnerskiej

	Podsumowanie
	Bibliografia

