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Podziekowania

Czy pierwszy milion trzeba ukras¢? stanowi kontynuacje
wczedniejszej pracy, Ethics Essentials for Business Leaders
(Podstawy etyki dla lideréw biznesu), ktora napisalem wraz
z Williamem D. Eshee' i na ktérej w znacznym stopniu opie-
rajg sie ostatnie dwa rozdzialy niniejszej publikacji.
Chciatbym podzigkowa¢ moim kolegom z Busch School?,
ktorym zawdzieczam wsparcie, zachety i pomysty. Mysle tu
szczegdlnie o Andrew Abeli, Billu Bowmanie, Bobim Keicie,
Michaelu Pakaluku, Harveyu Seegersie, Maksie Torresie, Mar-
ku Weberze, Andreasie Widmerze oraz Jacku Yoescie. Wyrazy
wdziecznosci za inspiracje kieruje tez do wielkich liderow

1 Brian Engelland, William D. Eshee, Ethics Essentials for Business Leaders,
Sophia Omni Press, Rockville Centre 2011.
2 The Busch School of Business (dalej w ksigzce pojawia sie takze jako
»szkota”) jest jednym z wydzialéw Katolickiego Uniwersytetu Ameryki
(The Catholic University of America) w Waszyngtonie, na ktorym
dr Brian Engelland jest profesorem i prodziekanem - przyp. ttum.
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biznesu wspierajacych prace naszej szkoty, takich jak Tim
Busch, Art Ciocca, Edward Pryzbyla, Larry Blanford, Steve
Means i Charles Koch. Pragne podziekowa¢ moim dzieciom
i wnukom, ktorzy stale pytali, co robie (i dlaczego!). Dzigkuje
réwniez mojej ukochanej Zonie Barbarze, ktora pomagala mi
dyscyplinowac¢ si¢ do pracy, ale i nie pozwalala, by pisanie
przestonito mi calg reszte $wiata.

Wreszcie, dziekuje Bogu oraz wstawiennictwu Czcigodnego
Stugi Bozego Fultona J. Sheena za wyleczenie mnie z raka
i podarowanie czasu i inspiracji do ukonczenia tego projektu.



Wstep

Dla naszej czworki juz prawie ziscil sie amerykanski sen.
Wrtasnie podpisaliémy dokumenty potrzebne do rozpocze-
cia rozlozonego na etapy wykupu duzej firmy produkcyjne;j.
Oczywiscie, przedsiebiorstwo to miato spore problemy, ina-
czej nie byloby na sprzedaz. Byl to producent marek wiasnych,
wykonywanych na zlecenie sieci handlowych, z ograniczong
linig produktows, stabo rozpoznawalny, bez systemu dys-
trybucji, z malg iloscig gotowki i przestarzala technologia,
a na dodatek z umowg ze zwigzkami zawodowymi utrudnia-
jacg wprowadzanie optymalizacji w kosztach pracy.

Nas to jednak nie zrazalo. Jeden byl ekspertem od marke-
tingu i wiedzial, jak wprowadza¢ nowe produkty, budowa¢
marki i rozwija¢ sprzedaz. Drugi byl produkcyjnym guru,
potrafigcym tak dostroi¢ maszyny, aby uzyskac jak najlepsza
wydajnos¢. Trzeci byl specem od finanséw, a czwarty znaf sie
na zarzadzaniu ludzmi i wspolpracy ze zwigzkami zawodowy-
mi. MieliSmy wizje stworzenia biznesu wykraczajacego poza
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mentalnos¢ dziatania na krotkg mete, jaka reprezentowata
wigkszo$¢ firm, dla ktérych wezesniej pracowalismy. Chcie-
lismy prowadzi¢ biznes w sposob wlasciwy, czyli sprzyjajacy
budowaniu lojalno$ci i zaangazowania klientéw. W tym celu
skompletowalismy odpowiedni zespét ludzi.

Tak nam si¢ przynajmniej wydawato.

Niestety, nie uzgodnili$my najpierw listy zasad dla naszej
nowej firmy. Krétko po uruchomieniu przedsiebiorstwa zda-
lismy sobie sprawe, zZe nie mamy zZadnego marginesu na po-
pelnienie bledow. Aby banki nie mialy zastrzezen do naszych
miesiecznych raportéw plynnosci finansowej, musieli§my
postepowac wedltug tej samej krotkowzrocznej mentalnosci,
ktorg poprzednio odrzucali$my, pracujac dla wielkich korpo-
racji. Gdy nasz ekspert finansowy i dwaj cztonkowie mojego
zespotu zarekomendowali rozwigzania, ktére moim zdaniem
byly nieetyczng sprawozdawczoscig finansowa, stwierdzitem,
ze musze z tej firmy odejs¢.

W tym momencie czytelnik moze zada¢ sobie pytanie: ,,Dla-
czego miatbym czytac ksigzke o etyce w biznesie napisang przez
kogo$, kto nie zdotal przekonac¢ trzech przyjaciol, ze w prowa-
dzeniu firmy warto$ci sg czyms$ waznym?”. Moja odpowiedzia
jest... ,tkanka bliznowata”. Kiedy spojrze na moje konczyny,
widze kilka pamigtek po btedach, ktore popetnitem. Blizna
na palcu, bo nieostroznie obchodzitem sie ze scyzorykiem.
Blizna na kciuku, po tym, jak majstrowatem przy zegarze, gdy
jego gléwna sprezyna byla napieta. A te dwie blizny na goleni?
Zdobylem je, gdy jako dziecko nieostroznie wdrapywatem sie
na jakie$ urzadzenie na placu zabaw. Mam takze blizny mental-
ne po porazkach odniesionych na przestrzeni lat. Blizny moga
nam pomoc zapamieta¢ nasze bledy i uczy¢ si¢ na nich, a dzigki
temu unika¢ powtarzania tych samych btedéw w przysztosci.
Czytajac te ksigzke, mozna uczy¢ sie na moich ,,bliznach”
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Ksigzka Czy pierwszy milion trzeba ukras¢? zrodzila sie
z towarzyszacego mi w calej karierze zawodowej zaintere-
sowania robieniem wlasciwych rzeczy, i to robieniem ich
we wlasciwy sposob. Na moje myslenie glteboki wpltyw wy-
warli moi rodzice. Mdj tato wychowal si¢ na rozleglej far-
mie w stanie Kansas, gdzie nauczyt sig, ze sprzet rolniczy
spelnia wazna funkcje przy zasiewach i zniwach. Nalezy go
utrzymywacé w odpowiednim stanie, jesli ma by¢ uzyteczny
zawsze, gdy jest potrzebny. Pozniej wykorzystal te wiedze, gdy
rozwijal wlasng firme zajmujaca si¢ ogrzewaniem i klimatyza-
cja w budynkach mieszkalnych. Moja mama byla nauczycielka
w przedszkolu i miala wspanialag umiejetnos¢ opowiadania
historii i wyjasniania réznych rzeczy za pomocg prostych po-
je¢. W niezwykle przekonujacy sposéb potrafita wprowadza¢
tad, a takze pokazywac sens i celowos¢ codziennych dziatan.
Swoja radoscig zycia zarazala innych.

Na obu etapach mojej kariery zawodowej, najpierw jako
specjalisty od rozwoju produktu, a p6zniej jako profesora
na uczelni, wiele zyskalem dzigki praktykowaniu umiejet-
nosci, ktoére obserwowatem u rodzicéw. Na pierwszym eta-
pie nauczylem sie, co trzeba zrobi¢, aby stworzy¢ wiodace
na rynku produkty i ustugi zachecajace klientéw do zakupu.
Na drugim za$ odkrytem, ze studenci chca wiedzie¢ nie tylko,
co dziata, ale rowniez dlaczego. To ,,dlaczego” jest bardzo
wazne, dzigki niemu mozemy skuteczniej dostosowywac sie
do zmiennych warunkoéw.

Napisalem te ksigzke z my$lg zaréwno o praktykach bizne-
su, jak i o studentach kierunkow biznesowych i staratem si¢
nadac jej strukture, ktéra pomoze wyjasnia¢ wspomniane ,,co”
i, dlaczego” Dbatem o to, by pisa¢ w sposob zwiezty i rzeczo-
wy, a takze ilustrowa¢ swoje przemyslenia przykladami. Mam
nadzieje, ze dzieki temu ksigzka okaze sie ciekawa.
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W dzisiejszych czasach istnieje wielka potrzeba uczciwosci
w biznesie. Liderzy biznesu, pracownicy, konsumenci i ogét
spoleczenstwa sg juz zmeczeni starg formuly ,,zwyczajowe-
go~ prowadzenia interesow, czyli wpychania konsumentom
kiepskich produktéw po cenach z kosmosu. Wszyscy docho-
dzimy do tego samego wniosku: zaufanie jest spoiwem scala-
jacym firme i bez niego nie da sie prowadzi¢ Zadnego biznesu.
A uczciwo$(¢ jest jedyna droga do zbudowania i utrzymania
dlugotrwatych relacji opartych na zaufaniu.

Pojecie etyki w biznesie jest bardzo atrakcyjne. U wiek-
szo$ci lideréw wywoluje ono oddzwigk i pozwala uchwyci¢
to, czego potrzeba do osiagniecia dobrych wynikéw. A jed-
nak w ksigzkach i artykutach brakuje sprecyzowania, jak te
etyczno$¢ wprowadzi¢ w calej organizacji. Czytelnik musi
stworzy¢ swdj wlasny pomyst na wdrozenie, ktéry moze sie
powies¢ lub nie.

W ksigzce Czy pierwszy milion trzeba ukrasé? wyjasniam,
jak wypracowuje si¢ bezkompromisowa uczciwos¢, tak aby
kazdy aspekt biznesowy byl realizowany konsekwentnie
z uzyciem jednego zestawu standardoéw. Rozdzial pierwszy
wprowadza w niezbedng terminologie, drugi — opisuje fun-
dament prawa naturalnego, konieczny do zbudowania relacji
biznesowych opartych na zaufaniu, trzeci - omawia cztery
gtéwne zasady katolickiej nauki spotecznej (kns), dzieki kto-
rym mozna w pelni wykorzysta¢ potencjal wspotdziatania
ludzi w biznesie. Rozdzial czwarty wyjasnia znaczenie cnoty’
i charakteru w tworzeniu odpowiedniego $rodowiska dla
etyki w biznesie. Rozdzialy od pigtego do siodmego stuza

1 Angielskie stowo virtue bywa czasem w kontekscie biznesowym ttu-
maczone jako ,,zaleta”. W tej ksiazce jednak oczywistym jest, ze autor
ma na mysli pojecie cnoty, wiec tak je thumacze - przyp. ttum.
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za przewodnik stuzgcy wypracowaniu odpowiednich relacji
z pracownikami, klientami i resztg spoteczenstwa. I na ko-
niec, rozdzialy 6smy i dziewiaty, przedstawiaja kolejne kroki
pozwalajace wprowadzi¢ integralnos$¢ do wlasnej firmy.

W dedykacji niniejszej ksiazki nawiazuje do hasta ,,biznes
jako sita dla dobra’, przyjetego przez szkole biznesu i ekonomii
Katolickiego Uniwersytetu Ameryki u jej poczatkéw. To sfor-
mutowanie odwoluje sie z kolei do refleksji papieza Leona xi11,
ktory w encyklice Rerum novarum z 1891 roku pisze o tym,
jak pracodawcy powinni troszczy¢ sie o wspdlne dobro robot-
nikoéw”. Leon X111 jest inspirujacg postacia dla naszej szkoly.
To on podpisat statut zalozycielski Katolickiego Uniwersytetu
Ameryki, a jego encyklika doprowadzila do powstania wy-
dzialu studiéw ekonomicznych, ktdry z czasem przeksztalcit
sie w The Busch School of Business and Economics.

Papiez ten rozumial walke miedzy dobrem i zfem i napisat
dobrze znang modlitwe, zaczynajacg si¢ od stéw: ,,Swiety
Michale Archaniele, wspomagaj nas w walce, a przeciw za-
sadzkom i niegodziwosci ztego ducha badz naszg obrong”
Michat jest tym aniolem, ktéry wypedzil Lucyfera z nieba,
a artysci przedstawiaja go jako okazalg posta¢ w zbroi bi-
tewnej, z tarczg i mieczem. Jego wizerunek moze by¢ bar-
dzo inspirujacy dla ludzi biznesu, ktorzy staraja sie¢ uczyni¢
ze swojej dzialalnosci site dla dobra.

2 Leon x11, Encyklika Rerum novarum (15 maja 1891), Leonis XIII P.M.

Acta, x1, Romae 1892, 16-17.






ROZDZIAL PIERWSZY
Dobry biznes

Co jest stuszne, pozostaje takim,
nawet gdy nikt nie postepuje stusznie,
a co jest bledne, pozostaje takim,
nawet gdy wszyscy blgdzg.

FULTON J. SHEEN, THOUGHTS FOR DAILY LIVING

Integralnos¢'. Gdy myslimy o osobach posiadajacych te ceche,
to sa to ludzie, ktorzy konsekwentnie decyduja si¢ stuzy¢ mo-
ralnym, etycznym, duchowym i artystycznym warto$ciom®.
To samo stowo uzywane w projektowaniu inzynierskim ozna-
cza zdolnos¢ danej struktury do utrzymania sie w calosci
pod wplywem ciezaru, jej odpornos¢ na ztamanie czy wygiecie’.

Natomiast kiedy méwimy o integralnos$ci w organizacjach
biznesowych, to taczymy oba te aspekty i zwracamy uwa-

1 W jezyku angielskim stowo integrity ma wiecej znaczen i wymiaréw
niz w jezyku polskim - obok ,,nierozdzielnosci” oznacza takze wysokie
standardy moralne, uczciwos¢, prawos¢, praworzadno$é, bezkompro-
misowo$¢. Nie znajdujac takiego stowa w jezyku polskim, zdecydo-
wali$my sie pozostaé przy ,integralnosci” — przyp. ttum.

2 Barbara Killinger, Integrity: Doing the Right Thing for the Right Reason,
McGill-Queen’s University Press, Montreal 2010, s. 12.

3 Andrew E. Samuel, John Weir, Introduction to Engineering Design:
Modelling, Synthesis, and Problem Solving Strategies, Elsevier, Bur-
lington 1999, s. 2-10.
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ge na wartosci i strukture. Jesli chcemy zbudowa¢ trwale
zintegrowang firme, to musimy okresli¢ wartosci, jakie sa
bliskie nam jako organizacji, oraz stworzy¢ taka strukture,
ktéra utrzyma te wartosci w dlugim okresie, nawet wobec
przeciwnosci. Do tego potrzeba jasno nazwanych podstawo-
wych wartosci, okreslonych zasad, srodkéw kontroli, a takze
zbudowania kultury, ktéra znajdzie odzwierciedlenie w co-
dziennej praktyce®.

Tak, istnieje wlasciwy sposob robienia rzeczy, i na tym
wladnie polega integralno$¢. Tu nie ma drog na skroty. Jesli
chcesz, by twoja firma dzialata we wlasciwy sposob, to trafi-
tes w odpowiednie miejsce. Stworzenie etycznej organizacji
biznesowej, zbudowanej na integralnosci, to wazne przed-
siewzigcie, ktore bedzie wymagalo uwagi, planowania i cigz-
kiej pracy. Ta ksiazka powstata po to, by towarzyszy¢ ci jako
przewodnik na tej drodze.

Kiedy wybierasz si¢ na sptyw po wzburzonej rzece, ocze-
kujesz od swojego przewodnika, Ze bedzie méwil nie tyl-
ko, co masz robi¢, ale takze dlaczego to robi¢ w taki, a nie
inny sposéb. Bez tego wyjasnienia niektdrzy z nas na takim
splywie prawdopodobnie nie zrozumieliby, jak istotne jest
kazde dzialanie. Mogtoby to skutkowa¢ brakiem uwaznosci
na istotne szczegoly, dzialaniem na skroéty, a w koncu nawet
katastrofa. Moja intencja w tej ksiazce jest stuzenie za takiego
przewodnika - i zaopatrzenie czytelnika nie tylko w ,,co’, ale
réwniez w ,,dlaczego”.

Na samym poczatku chcialbym, zebysmy wyjasnili sobie
kilka poje¢, zanim zaczniemy zaglebiaé sie w szczegdly inte-
gralnosci biznesowej. Kolejnych kilka stron poswigce zatem

4 D. Christopher Kayes, David Stirling, Tjai M. Nielsen, Building Orga-
nizational Integrity, ,Business Horizons” 2007, nr 1 (50), s. 61-70.
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omodwieniu tego, co rozumiemy przez ,,dobry” biznes, biznes
jako powolanie, etyke biznesu oraz gléwne problemy edukacji
w zakresie etyki, ktére sg wyzwaniem dla nas wszystkich.

CO ROZUMIEMY PRZEZ ,,DOBRY” BIZNES?

Stowo ,,dobry” ma co najmniej dwa znaczenia stosowane
w kontekscie biznesowym. Moze odnosi¢ si¢ do aspektu
ilo$ciowego dzialalnosci gospodarczej i wskazywa,
ze osigga ona wystarczajacy i znaczacy poziom, a nie zaled-
wie przecigtny. A moze réwniez odnosi¢ siedo jako §ci
biznesu, w tym znaczeniu, ze to, co si¢ dzieje, jest korzystne
dla szerszego kregu spoleczenstwa, a nie tylko dla wlascicieli.
To drugie znaczenie stowa ,,dobry” budzi w ostatnich latach
rosnace zainteresowanie, widoczne w wielu ksigzkach i arty-
kutach na ten temat. Za przyktad niech postuza trzy ksigzki
napisane przez szefow firm.

W ksiazce Good Returns George Schwartz z firmy Ave
Maria Mutual Funds przedstawit swoje przemyslenia na te-
mat zarabiania pieniedzy przez moralnie odpowiedzialne
inwestowanie. Opisal on tytulowe dobre zwroty z inwestycji
jako ,,osiaganie godziwych z religijnego punktu widzenia
celow inwestycyjnych bez uwiklania w watpliwe moralnie
praktyki biznesowe”. John Mackey, wspotzatozyciel sieci
sklepéw Whole Foods Markets, w swojej ksigzce Swiadomy
kapitalizm - to si¢ optaca zdefiniowal ,,dobro” w biznesie jako
skuteczne stuzenie innym, dzieki ktéremu poprawia sie¢ jakos¢
ich zycia®. Natomiast Charles Koch z grupy Koch Industries
napisal w ksigzce Dobry zysk: ,To, co uznaje za dobry zysk,

5 George P. Schwartz, Good Returns: Making Money by Morally Respon-
sible Investing, Geodi Publishing, Ann Arbor 2010, s. XV.

John Mackey, Raj Sisodia, Swiadomy kapitalizm - to sig oplaca, przel.
M. Kowalczyk, MT Biznes, Warszawa 2017, s. 93.
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wynika ze stosowania Przedsiebiorczo$ci z Zasadami (Prin-
cipled Entrepreneurship™), a ta polega na tworzeniu mozliwie
najwickszej wartosci dla naszych klientéw przy minimal-
nym zuzyciu zasobow i zawsze zgodnie z prawem i zasadami
uczciwosci. Dobry zysk pochodzi tez z wnoszenia wkladu
w spoteczenstwo — a nie z korporacyjnych przywilejow czy
innych sposobéw wykorzystywania ludzi™”.

Z wypowiedzi tych trzech dyrektoréw generalnych wytania
sie istotne znaczenie stowa ,,dobry”, obejmujace odpowie-
dzialno$¢ moralng, stuzenie innym oraz autentyczny wklad
w spoleczenstwo. Moralnie dobry biznes ,,zajmuje si¢ jako
wyspecjalizowana organizacja wlasciwymi sobie dobrami
i wykorzystuje etycznie uzasadnione $rodki w celu osiagnie-
cia tych dobr™®.

Oba wymiary ,,dobrego” biznesu - ilo$ciowy i jakoscio-
wy - sg coraz bardziej doceniane przez lideréw gospodarczych
i spoleczenstwo. Czy jednak firmy moga osiaga¢ jedno i dru-
gie rownoczesnie? A moze dazenie do sukcesu jako$ciowego
ogranicza sukces ilo$ciowy?

Fakty pokazuja nie tylko, Ze mozliwe jest powodzenie firm
w obu tych wymiarach, ale réwniez ze sukces w wymiarze
jakosciowym czesto prowadzi do sukcesu w wymiarze ilo-
sciowym. Dzieje si¢ tak dlatego, ze traktowanie pracownikow,
klientow i szeroko rozumianego spoleczenstwa ze wspot-
czuciem i szacunkiem pomaga w budowaniu lojalnosci wo-
bec marki i rozkrecaniu sprzedazy. Ludzie doceniaja warto-
$ciowe produkty, godziwe ceny i zaangazowana, przyjazna

7 Charles G. Koch, Dobry zysk. Jak tworzenie wartosci dla innych zbu-
dowalo firme, ktora odniosta jeden z najwiekszych sukcesow na swiecie,
przel. K. Szabowicz, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2020, s. 18.

8 Robert G. Kennedy, The Good That Business Does, Acton Institute,
Grand Rapids 2006, s. 68.
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obstuge, i sktaniajg si¢ do popierania firm, ktore im te rze-
czy zapewniajg’.

W perspektywie katolickiej od dawna uznaje sie wage
jakosciowej strony biznesu. Papiez Pius x1 w encyklice
Quadmgesimo anno z 1931 roku ostrzega, iz nie mozna po-
zwala¢ na ostabianie moralnosci przez system ekonomiczny
oparty wylacznie na sitach wolnej konkurencji'®. Sprawie-
dliwo$¢ spoteczna i mito§¢ spoteczna domagaja sig, by jed-
nostki i rzady biorace udziat w Zyciu gospodarczym koniecz-
nie wspieraly moralnos¢. Oswald von Nell-Breuning, jeden
z teologow pomagajacych w tworzeniu Quadragesimo anno,
opisal dobrego przedsigbiorce jako kogos, kto ,,pierwsza mysl
kieruje ku stuzbie, a drugg my$l ku zyskowi; (...) zatrudnia
pracownikéw do tworzenia dobr o prawdziwej wartosci; (...)
nie krzywdzi ich, wymagajac, by brali udzial w tworzeniu
rzeczy bezsensownych lub nawet niebezpiecznych i ztych;
(...) 1 oferuje konsumentom wytacznie uzyteczne produkty
i ustugi zamiast, wykorzystujac ich brak doswiadczenia czy
stabo$¢, zwodzi¢ ich do wydawania pieniedzy na rzeczy, kto-
rych nie potrzebuja, czy tez takie wyroby, ktore sg nie tylko
bezuzyteczne, ale wrecz szkodliwe™!.

Firmy odnoszace sukces mogg by¢ niezwyklym miejscem
pracy. Poprzez innowacyjnos¢, tworczos¢ i inicjatywe badaja
one ludzkie potrzeby i dajg zycie zupelnie nowym produktom.
Jednak te produkty muszg wnosi¢ rzeczywisty wklad w dobro
wspolne, przez stuzenie autentycznym potrzebom.

9 Arjun Chaudhuri, Morris Holbrook, The Chain of Effects from Brand
Trust and Brand Affect to Brand Performance: The Role of Brand Loyalty,
»Journal of Marketing” 2001, nr 2 (65), s. 81-93.
10 Pjus x1, encyklika Quadragesimo anno (15 maja 1931), 88.
11 Oswald von Nell-Breuning, Reorganization of Social Economy, The
Bruce Publishing Company, Milwaukee 1936, s. 115-116.
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Gdy dorastatem, moj ojciec prowadzit firme wykonawcza
w branzy grzewczo-klimatyzacyjnej. Pewnego razu towa-
rzyszylem mu podczas wizyty serwisowej u jednej z najbo-
gatszych rodzin w naszej okolicy. Bylem jeszcze za miody
na robienie czegokolwiek poza przyniesieniem narzedzi z fur-
gonetki. Tato sprawdzit system grzewczy, zeby wykry¢, co sie
zepsulo, po czym rzekl do wlasciciela domu: ,,Uszkodzone
jest termoogniwo. Wymiana tego elementu bedzie pana kosz-
towac okoto dwudziestu pieciu dolaréw”. Wiasciciel zapytat
wowczas, ile moj ojciec by zazadal za wymiane catego systemu
grzewczo-klimatyzacyjnego. ,,Ale pan nie potrzebuje nowe-
go systemu” — odpowiedzial tato. Tamten odrzekt: ,No céz,
samochdd wymieniam co roku na nowy. Dlaczego wiec nie
miatbym wymieni¢ systemu grzewczego?”. ,,Piece i klimatyza-
tory maja mniej elementdéw ruchomych i sg tak skonstruowa-
ne, zeby dziala¢ znacznie dluzej niz samochody” - wyjasnit
modj ojciec. I odméwil podania szacunkowej ceny.

W drodze do domu zapytalem tate, dlaczego nie sprzedat
temu klientowi calego nowego systemu. Odwrdcil si¢ do mnie
i powiedzial: ,To nie jest w porzadku, zeby sprzedawaé komus
co$, czego on nie potrzebuje. Ten jego piec bedzie jeszcze
pracowal przez kolejne pietnascie lat, a pieniadze, ktére by
wydat na nowy, moze wykorzysta¢ znacznie lepiej. Moze je
zaoszczedzi¢ na czarng godzine, zabra¢ zong na wakacje albo
sfinansowa¢ nauke swoich dzieci”

Nie wiem, czy ten klient zwrdcil si¢ do konkurencji i kupit
sobie nowe ogrzewanie, czy moze wydal te pienigdze na co$
innego. Ale wiem na pewno, ze mdj ojciec zyskat sobie w calej
lokalnej spotecznos$ci znakomitg reputacje za swoja szczero$é,
uczciwosc i traktowanie klientéw w sposéb fair. Klienci po-
dziwiali zmyst wartosci, jaki wyrazal w praktyce. W efekcie
nigdy nie narzekal na brak zlecen.
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Papiez Leon x111 dobrze wyjasnit te zaleznos¢ w 1891 roku
w swojej encyklice Rerum novarum. Napisal w niej, ze gdy
dzialania przedsigbiorcéw odpowiadajg ludzkim potrzebom,
a moralno$¢ chrzescijanska jest odpowiednio i cato$ciowo
praktykowana, to samo przez si¢ prowadzi to do doczesnego
dobrobytu'?. Pielegnowanie przez mojego tate solidnej etycz-
nej reputacji pomagato mu rok po roku zdobywac¢ i utrzymy-
wa¢ klientéw. Ludzie wiedzieli, ze zaproponuje on uczciwe
warunki transakcji; wiedzieli tez, ze nie sprzeda im czegos
tylko po to, by zwiekszy¢ swoje dochody.

Przypuszczalnie moj ojciec méglby sprzeda¢ o wiele wie-
cej nowych systemoéw grzewczo-klimatyzacyjnych, niz to
miato miejsce, lecz gdyby wydajac niepotrzebnie pienigdze
na nowe piece, ludzie mieli ich mniej na rzeczy konieczne,
to spoteczno$¢ tej gminy moglaby sta¢ si¢ mniej zasobna.
Papiez Benedykt xv1 zwrdcil uwage na ten negatywny po-
tencjal, piszac: ,Nastawienie wylacznie na zysk (...) rodzi
ryzyko zniszczenia bogactwa i spowodowania ubdstwa”*?.
Przez niemadre wydatki ubozeja konsumenci, cho¢ moga
one przynosi¢ korzysci sprzedajacym.

CO JEST PRAWDZIWYM CELEM BIZNESU?

Obecnie wielu ludzi ulega blednemu mniemaniu, iz celem
biznesu jest zawsze maksymalizacja zyskow. Skad wziglo sie
to falszywe przekonanie? Niektorzy obwiniajag Adama Smitha,
tworce wspodlczesnej ekonomii, ktdry ttumaczac jej zasady
w ksigzce Badania nad naturg i przyczynami bogactwa naro-
déw, napisal: ,Nie od przychylnosci rzeznika, piwowara czy

12 Zob. Leon x111, Rerum novarum, 23: ,Obyczaje bowiem chrzescijaniskie
zachowywane pilnie wywieraja wptyw korzystny na stan gospodarczy
spoleczenstwa’.

13 Benedykt xv1, Encyklika Caritas in veritate, 21.
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piekarza oczekujemy naszego obiadu, lecz od ich dbalosci
o wlasny interes”*. Ten ,wlasny interes” niektorzy rozumiejg
jako synonim ,,maksimum zyskéw”.

Ta my$l powraca u bardziej nam wspdtczesnych uczonych.
Gdy zapytano Miltona Friedmana o to, czy osoby zarzadzajace
firma majg inne zadania niz zarabianie maksymalnie duzo
pieniedzy dla swoich udziatlowcédw, nawigzal on do Adama
Smitha i powiedzial: ,W gospodarce wolnorynkowej odpo-
wiedzialno$¢ spoleczna przedsiebiorcy sprowadza sie tylko
i wylacznie do jednej kwestii, a mianowicie do obowiazku
wykorzystywania dostepnych zasobow w celu realizacji dzia-
tant majacych przynosi¢ zyski™*®.

Istnieje jednak inna $ciezka interpretacji pogladéw Adama
Smitha, ktdry we wczeéniej napisanym dziele Teoria uczué
moralnych wylozyl etyczne, filozoficzne, psychologiczne i me-
todologiczne fundamenty Bogactwa narodéw. W ksiazce tej
Smith wyjasnit swoja koncepcje ,wlasnego interesu” jako
bycie dobrym w tym, co robimy, poniewaz bycie dobrym
prowadzi do naszego indywidualnego szcze$cia'®. Dazenie
do bycia dobrym w swoim dziataniu moze skfania¢ rzeznika
do dostarczenia najlepszego kawatka migsa, piwowara do
uwarzenia wy$mienitego piwa czy piekarza do upieczenia
najsmaczniejszego chleba. Bycie dobrym to zupelnie inny
koncept niz dazenie do maksymalizacji réznicy miedzy przy-
chodami a wydatkami. Tak wigc, niektorzy uwazajg przypi-

14 Adam Smith, Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodow,

t. 1, przel. S. Wolff, O. Einfeld, Z. Sadowski, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2007, s. 20.
15 Milton Friedman, Kapitalizm i wolnos¢, przel. B. Salbut, Wydawnictwo
Helion / Onepress, Gliwice 2018, s. 255.
Adam Smith, Teoria uczué moralnych, przel. D. Petsch, przekl. przejrzat
S. Jedynak, PwN, Warszawa 1989, czg$¢ VI.
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sywanie Adamowi Smithowi idei maksymalizacji zyskow
za zdecydowane uproszczenie jego podstawowej mysli.

Oczywiscie, zyski s3 wazne — bez nich nie da si¢ bardzo
dlugo utrzymac firmy - i sg one takze dobrym wskaznikiem
tego, czy przedsiebiorstwo dobrze funkcjonuje. Jednak firmy,
ktore przede wszystkim skupiaja sie na zysku, czesto przega-
piaja te male rzeczy, dzigki ktdrym ich biznes mogtby tatwiej
stworzy¢ pierwszorzedng warto$¢ dla klientéw. W dobrze pro-
sperujacej firmie etyczne traktowanie pracownikéw i klientow
stoi na pierwszym miejscu. Jak pisal §w. Jan Pawet 11, celem
przedsigbiorstwa nie jest po prostu generowanie zysku, ale
raczej tworzenie wspolnoty osob, ktore wytwarzaja cos do-
brego, aby zaspokaja¢ potrzeby spoteczenistwa'’. Stuzenie
innym to podstawowa sprawa w biznesie. A stuzenie innym
dobrze jest jego ostatecznym celem.

ACOZ CHCIWOéCIA?

W slynnym filmie Wall Street bohater grany przez Michaela
Douglasa wygtasza zarliwg obrone chciwosci: ,,Chciwo$¢ jest
dobra. Chciwo$¢ dziala, chciwosé jest w porzadku. Cheiwosé
oczyszcza, uszlachetnia i uciele$nia ducha ewolucji. Chciwosé
w kazdej formie: chciwo$¢ zycia, pieniedzy, mitoéci, wiedzy
doprowadzita do rozwoju ludzkosci™*®.

Chciwo$¢ na pewno w znacznym stopniu przyczynita sie do
zatamania na rynku nieruchomosci w 2008 roku'’, a chciwo$¢

korporacyjna moze by¢ elementem wielu problemdw etycznych,

17 Zob. Jan Pawet 11, Encyklika Centesimus annus, 35.
18 Wall Street, rez. Oliver Stone, UsA 1987 - przyp. thum. Tlumaczenie
cytatu z: https://www.edukacjaprawnicza.pl/wall-street/.
19 Donald T. Wargo, Norman Baglini, Kate Nelson, The Global Financial
Crisis Caused by Greed, Moral Meltdown, and Public Policy Disasters,
»Forum on Public Policy: A Journal of the Oxford Round Table” 2009, nr 1.
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o ktérych czytamy w wiadomosciach®®. Twierdzenie jednak,

ze chciwo$¢ doprowadzila do rozwoju ludzkosci albo ze wszyst-

kie wielkie firmy sg chciwe, jest razaco btednym opisem.

Spoteczenstwo karmione przez hollywoodzkie produkcje

wykazuje wyrazne niezrozumienie, czym jest sktadnik zysku

w DNA przedsiebiorstwa. Czesto stysze narzekania, ze wielkie

korporacje troszczg si¢ wylacznie o zarabianie pieniedzy i ze

swej natury wrecz nie dbaja o pracownikéw, klientow czy

szeroko rozumiane potrzeby spoleczne. Te fatszywa koncepcje

wzmacnia przekaz medialny, skupiajacy sie bardziej na chci-

wosci korporacyjnej niz na dobru tworzonym przez firmy>'.

NOWY PARADYGMAT DLA BIZNESU

,Wyobraz sobie firme, ktéra wyrasta z marzenia opowiada-
jacego o tym, jak $wiat moglby i powinien wyglada¢. (...)
Przedsigbiorcy pragng zbudowac (...) biznes, ktory aspi-
ruje do czego$ wigcej niz tylko zarabianie pieniedzy — ma
sie sta¢ sifg [dla dobra,] zwiekszajaca zdrowie i dobrobyt
spoteczenstwa. Marzg o zbudowaniu przedsiebiorstwa, kto-
re wzbogaci $wiat swoim istnieniem, i wszystkim wokot
przyniesie rado$¢, spetnienie i poczucie sensu.

Wyobraz sobie firme zbudowang na milosci i trosce,
a nie na stresie i strachu, ktérej pracownicy - cztonkowie
zespolu- sa pelni pasji i poswiecenia temu, co robig. (...)
na koniec kazdego dnia odczuwaja nowa inspiracje i przy-
wigzanie do wartosci, ktore sklonity ich do podjecia tu pracy -

20
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Matthew T. Clements, Self-Interest vs. Greed and the Limitations of
the Invisible Hand, , American Journal of Economics and Sociology”
2013, nr 4 (72).

Sheena Raja, A Crippling Sin: An Exploration of ‘Greed’ in Global News
Magazine Discourse, ,Global Media Journal”, czerwiec 2014.
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okazji do bycia cze$cig czego$ wigkszego, dokonywania
waznych zmian, prowadzenia sensownego zycia, przy jed-
noczesnej mozliwosci uzyskania godziwego wynagrodzenia.
Wyobraz sobie firme, ktdra prawdziwie i szczerze troszczy
sie o dobro swoich klientéw, postrzegajac ich nie jako kon-
sumentow, ale jako konkretnych ludzi, stuzenie ktérym jest
dla niej przywilejem.

Wyobraz sobie firme, ktdra traktuje otaczajacych ja ludzi
jako swoj zasob, zapraszajac dostawcow do rodzinnego
kregu i traktujac ich z taka samg miloscia i troska, jak
klientéw i pracownikow.

Wyobraz sobie firme, ktéra [zyje w kregu cnoét i] nie-
ustannie tworzy wartos¢, generujac spoleczne, intelektu-
alne, emocjonalne, duchowe, kulturowe, fizyczne i ekolo-
giczne bogactwo oraz dobrostan dla kazdego.

Takie firmy (...) nie s3 wytworami wyobrazni, istnie-
jacymi wytacznie w jakim$ utopijnym, fikcyjnym $wiecie.
One sg tutaj, w naszej rzeczywistosci. Na razie sg ich tylko
dziesiatki, ale wkrotce bedg ich setki i tysigce”.

OPIS ZACZERPNALEM Z KSIl}iKI JOHNA MACKEYA I RAJA
SISODII SWIADOMY KAPITALIZM — TO SIE

OPLACA. JOHN MACKEY WSPéLZARZ/}DZA SIECIA
SKLEPOW WHOLE FOODS MARKETS.

Niektdre $rodki masowego przekazu propaguja pojmowanie
zysku jako jakiego$ przeklenstwa, a wiec jesli rosna zyski, to
znaczy, ze kto§ musi by¢ wyzyskiwany - klienci, pracownicy lub
spoleczenstwo. Spojrzmy na przyktady ostatnich nagtowkow

22 John Mackey, Raj Sisodia, Swiadomy kapitalizm - to si¢ oplaca, s. 56-58.
Tlumaczenie zostalo lekko przeze mnie dostosowane (uzupelnienia
w nawiasach kwadratowych), by lepiej odpowiadato tresci ksigzki
Engellanda - przyp. ttum.
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w mediach: ,Dostawcy energii zgarniajg najwicksze od dwoch
lat marze zysku, a gospodarstwa domowe cierpig’, ,,Banki ogra-
niczajg ustugi, zeby utrzymac zyski” albo ,Wielki biznes robi
skok na kas¢” Osoby negatywnie nastawione do zysku nie biora
pod uwage, ze kiepsko dzialajace firmy nie wprowadzaja no-
wych produktéw i ustug, nie zatrudniajg nowych pracownikow
i nie tworza dobrobytu gospodarczego. To, Ze przedsigbiorstwa
oglaszajg, iz poprawily swoja rentownos¢, nie jest niczym ztym.
W rzeczywistosci oznacza to zazwyczaj cos dobrego.

Tym niemniej, utrzymywac, ze firmy istniejg po to, by genero-
wac zyski, to jakby moéwic, ze jedynym obowigzkiem istoty ludz-
kiej jest oddychanie powietrzem. Oczywiscie, zyski sg konieczne,
by biznes przezyl, tak samo jak oddychanie jest konieczne, by
czowiek przezyl. Lecz zyski czy oddychanie nie sg jedynymi
rzeczami koniecznymi. Ludzie zyja po to, aby osiggac wiele waz-
nych celéw, zwigzanych miedzy innymi z praca, ksztaltowaniem
relacji milo$ci, zyciem rodzinnym, i w konsekwencji stawac sie
bardziej spetnionym. Podobnie przedsiebiorstwa — daza do
realizacji licznych celow, takich jak tworzenie wysokiej jakosci
produktéw, stuzenie klientom i godziwe traktowanie pracow-
nikéw. Jasne, rentowno$¢ jest potrzebna, bo inaczej firma dtugo
nie przezyje. Jednak zyskownos¢ to bardziej dyscyplina kontroli
wynikéw niz sita napedowa. Trafnie to opisal $w. Jan Pawel 11:

»Zysk nie jest jedynym regulatorem zycia przedsigbiorstwa; obok
niego nalezy bra¢ pod uwage czynniki ludzkie i moralne, ktére
z perspektywy dluzszego czasu okazujg si¢ przynajmniej réwnie
istotne dla zycia przedsiebiorstwa”>.

Przedsiebiorstwa odgrywajg na tym $wiecie wazng i nie-
zastgpiong role. Wytwarzaja one produkty i $wiadcza ustugi,
ktore osoby prywatne czy instytucje rzadowe z trudem mo-

23 Jan Pawet 11, Encyklika Centesimus annus, 35.
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glyby dostarczy¢, bo nie sg do tego odpowiednio wyposazone.
Te produkty i ustugi pozwalaja nam fatwiej podotaé wyzwa-
niom codziennego zycia, zwigzanym z transportem, edukacja,
budownictwem, pozywieniem czy ochrong zdrowia. Liderzy
biznesu, ktérych znam, prowadza obecnie swoje firmy po to,
aby zaspokoi¢ potrzeby i pragnienia konsumentéw, pracow-
nikow, dostawcow oraz lokalnych spolecznosci, w ktérych

one funkcjonuja. Ich codzienne zmagania dotycza jakosci

produktéw, innowacji produktowych, szkolenia pracownikéw
czy partnerstwa z dostawcami, Zzeby wymieni¢ cho¢by kilka.
Te firmy, ktore odnosza sukcesy w tych obszarach, zazwyczaj

0siggaja stabilng rentownos¢. Mozemy tu bowiem zauwazy¢
istotny tancuch przyczynowo-skutkowy. Zyski pojawiajg sie
nie dlatego, ze s nadrzednym celem, lecz dzieki koncentracji
na tych wszystkich elementach prowadzenia przedsiebiorstwa,
ktére dotyczg indywidualnych relacji z ludzmi i wymagaja
budowania z kazdym stosunkéw opartych na zaufaniu.

Jesli zredukujemy istote biznesu do uproszczonej miary
jego efektywnosci, jaka sg zyski, to mozemy zagubi¢ sama
dusze biznesu: jego ludzi. Postawienie przede wszystkim
na ludzi zazwyczaj przynosi powodzenie i umozliwia trwaly
rozwdj przedsiebiorstwa®. Firmy po to istniejg, zeby stuzy¢
ludziom swoimi wyrobami, ustugami, stanowiskami pracy
i zaspokajaniem niezbednych potrzeb zyciowych. Gdy dobrze
wypelniajg te cele, inwestorzy otrzymuja zwrot ze swoich in-
westycji, a zwrot ten nazywamy zyskiem. To nie jest chciwos¢.

CZY BIZNES TO POWOZLANIE?

Gdy papiez Franciszek przemawial w Kongresie Standw Zjed-
noczonych we wrze$niu 2015 roku, powtdrzyt stwierdzenie,

24 Zob. Leon X111, Rerum novarum, 23.
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ktéremu juz wczesniej kilkakrotnie dal wyraz. Powiedziat
mianowicie, ze ,,biznes to szlachetne powotanie”**, oraz do-
dat, ze system wolnosci gospodarczej odgrywa wazng role
wspierajgcg rozwigzywanie problemdéw naszego $wiata. Co
papiez rozumie przez ,,szlachetne powotanie”? Zwykle mo-
wimy o ksiezach i zakonnicach, ze maja powotanie. Nie moze
przeciez mowic o biznesie z perspektywy religijnej, prawda?

A owszem, Franciszek zaczerpnat to stwierdzenie z wydane-
go w 2012 roku przez Papieska Rade Iustitia et Pax dokumentu,
ktory zapewnia nas, ze prowadzenie biznesu jest powotaniem,
Bozym wezwaniem®®. Autorzy tego tekstu wskazuja, iz Bog
daje kazdemu z nas talenty, zainteresowania i pragnienia
serca. Gdy rozeznajemy z pomocg modlitwy, mozemy roz-
poznad, czy jesteSmy powolani do zawodu przedsigbiorcy,
w ktorym angazujemy nasze zycie w stuzenie innym i poma-
ganie, by produkty i ustugi na $wiecie stawaly sie dla kazdego
tatwiej osiagalne.

Jesli biznes jest powolaniem, a nie tylko wykonywang praca,
to nasza perspektywa zmienia si¢ calkowicie. Praca to co$, co ro-
bimy, zZeby zarobi¢ pienigdze, aby nastepnie spedzi¢ czas, robigc
to, co naprawde lubimy, na przykltad pogra¢ w golfa, p6js¢ do
teatru albo pojecha¢ na wakacje. Chcemy minimalizowa¢ ilo$¢
czasu po$wieconego na prace zarobkowg i rownoczesnie maksy-
malizowa¢ otrzymywane w zamian wynagrodzenie. Natomiast
powotanie jest nadrzedng misjg naszego zycia, naszym wkladem
w ten $wiat, i jemu chcemy poswigci¢ wszystkie nasze najlepsze
wysitki. Jezeli Bég wzywa nas do zrobienia czegos, to pragniemy

25 W polskiej wersji tego przemdwienia stowo business przetozono
na ,przedsiebiorczo$¢”; tego okreslenia uzyto tez w encyklice Laudato
si’, w ktorej pojawia sie to stwierdzenie — przyp. thum.

26 Peter K.A. Turkson, Mario Toso, Vocation of the Business Leader:

A Reflection, Papieska Rada Iustitia et Pax, Watykan 2013.
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zrobi¢ to dobrze, bardzo dobrze. A dla kogos tak zmotywowa-
nego kariera w biznesie staje si¢ rado$cig na cate zycie!

Zilustruje to wlasnym wyborem kariery zawodowej. W mto-
dosci cheiatem pojs¢ w slady mojego dziadka i ojca. Obaj byli
przedsigbiorcami. Dziadek studiowat inzynierie i wynalazl urza-
dzenie, dzieki ktéremu mozna bylo przerobic¢ starego typu piec
weglowy na piec gazowy. Uruchomil fabryke produkujacg te
urzadzenia i sprzedawal je dystrybutorom na catym Srodko-
wym Zachodzie. Ojciec natomiast ukonczyt studia biznesowe,
a po objeciu firmy po ojcu rozszerzyl jej dziatalnos¢ o ustugi
w zakresie ogrzewania i chfodzenia, a wigc instalowal i serwiso-
wal te systemy w calym potnocnym Ohio. Moje naturalne uzdol-
nienia pociagaly mnie i w strone inZynierii, i biznesu, potrzebo-
walem wigc jakich$ wskazdwek, aby dokona¢ dobrego wyboru.

Pamietam relacje telewizyjne z przemdéwienia prezydenta
Johna E. Kennedyego w Kongresie 25 maja 1961 roku, w kto-
rym zapowiedzial amerykanska misje wyprawy na Ksiezyc:

~Wierze, ze ten nardd powinien zaangazowac si¢ w osiggnie-

cie celu, jakim jest ladowanie cztowieka na Ksiezycu i jego
bezpieczny powrdt na Ziemie, jeszcze przed koncem tej de-
kady”?’. Rozpoczat si¢ wysécig w kosmosie.

Wyzwanie podrdzy na Ksiezyc zafascynowalo méj umyst.
W szkole $redniej chodzitem na dodatkowe lekcje z przedmio-
tow Scistych i matematyki, a pozniej studiowalem inzynierie
na Uniwersytecie Purdue. Patrzgc wstecz, mysle, ze moje
zainteresowania i uzdolnienia, w polaczeniu z waznymi
wowczas wydarzeniami, ktére opanowaly moja wyobraznie,
byly sposobem Boga na popchniecie mnie w kierunku mojej

27 Zob. John F Kennedy, Excerpt from the ‘Special Message to the Congress
on Urgent National Needs’, post z 24.05.2004, https://www.nasa.gov/
vision/space/features/jfk_speech_text.html (dostep: 31.10.2021).
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poczatkowej kariery zawodowej jako inzyniera. Z czasem
powodzenie w inzynierii pociggneto mnie w strone biznesu,
a z kolei sukcesy na tym polu zachecily do dalszego ksztalce-
nia i ostatecznie do podjecia drugiej $ciezki zawodowej — pro-
fesora na uczelni. Czy to wszystko byt zbieg okolicznosci, czy
tez otrzymalem wskazowki z nieba? Odniesienie papieza
Franciszka do biznesu jako powotania sugeruje te druga opcje.

Mam zwyczaj zachecac studentéw, by przeanalizowali swo-
je wrodzone zdolnosci i szczegolne zainteresowania, a nastep-
nie rozgladali sie za zawodami, w ktorych wykorzystuje sie te
zdolno$ci i zainteresowania. Swiat potrzebuje ludzi dobrych
w tym, co robig, a nie takich, ktérzy wybierajg jakas prace
tylko dlatego, by mdc w niej zarobi¢ na zycie.

Wiele szkoét biznesu promuje si¢, zachwalajac mozliwo-
$ci pracy i wysoko$¢ zarobkow dla absolwentéw kierunkdw
biznesowych. ,,Jesli chcesz zarabia¢ duzo pieniedzy, zdobadz
wyksztalcenie biznesowe” — przekonuja. Takie podej$cie moze
wydawac sie praktyczne, ale kladzie ono nacisk na zarobkowy
aspekt biznesu, a bagatelizuje aspekt stuzby. Uzywajac takich
zachet, szkoly biznesowe moga na koncu przycigga¢ studen-
tow, ktorzy wejda w ten zawdd z milosci do pieniedzy zamiast
mitosci do ludzi. Wigkszo$¢ z tych, ktorzy wybiora biznes z mi-
tosci do pienigdzy, ostatecznie rozczaruje si¢ swoim wyborem.

ORVILLE I WILBUR WRIGHTOWIE: PO PROSTU
LOTNICY CZY DOBRZY BIZNESMENTI?

Prawie kazdy zna braci Wright jako konstruktoréw
pierwszego samolotu, ale niewiele 0sdb wie, ze byli oni
nie tylko wynalazcami, lecz takze biznesmenami o wy-
sokich standardach etycznych. Z poczatku jednak nie
podchodzili do tego entuzjastycznie.
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Wrtasciwie to Wilbur wecale nie lubil biznesu. Po tym,
jak pracowal w drukarni Orville’a, a nastepnie pomagat
mu otworzy¢ sklep rowerowy, napisat nastepujaca ana-
lize: ,Dobry przedsigbiorca musi by¢ wojowniczy, stale
pilnowac interesu. (...) Nie bedzie si¢ wiodto w interesach
komus, kto nie jest energiczny, stanowczy, a nawet moze
nieco samolubny. (...) Catkowicie sie zgadzam, Ze chlop-
com z rodziny Wrightéw brakuje determinacji i sity prze-
bicia. Z tego powodu Zaden z nas w interesach nie osiagnat
i nigdy nie osiagnie wynikow lepszych niz przecietne™.

Pod koniec x1x wieku zasada caveat emptor (fac.

»hiech kupujacy sie strzeze”) byla norma w biznesie.
A jednak bracia Wright wprowadzili u siebie inng stra-
tegie, bardziej zorientowang na klientéw. Ci otrzymywali
uczciwe zasady wspolpracy, dogodne warunki i bezpiecz-
ne produkty, ktorych chcieli, i dzieki temu firma ciagle
si¢ rozwijala. Ten przepis na sukces sprawdzit si¢ réwnie
$wietnie w biznesie samolotowym. Bracia organizowali
badania, rozwdj produktu, pokazy lotéw, a wszystko to,
majac na celu dostarczenie klientom doskonalej wartosci.

W przeciwienstwie do konkurentéw, omijajacych pa-
tenty i przesuwajacych granice bezpieczenstwa, bracia
Wright prowadzili firme ukierunkowana na klientow.
W rezultacie uczynili z lotoéw samolotowych bezpieczne
przedsiewziecie, co przyspieszyto ich akceptacje jako
uprawnionej formy transportu, a oni sami zdobyli stawe
i fortune. Wszyscy jesteSmy beneficjentami ich podej-
$cia do biznesu.

David McCullough, Bracia Wright, przet. A. Wilga, Wydawnictwo
Czarne, Wolowiec 2018, s. 37.
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A przeciez praktyka biznesu oferuje zaangazowanym w nia
pracownikom o wiele wiecej wyzwan, ekscytacji, relacji i au-
tentycznej stuzby. Jak pisat §w. Jan Pawel 11, pracujacy nie
tylko wykonuja jakie$ konkretne zadanie, ale sami stajg sie
kim§ wiecej, niz byli, zanim te prace podjeli*. Praca moze
dostarczy¢ niesamowitych korzysci subiektywnych. Kiedy
kto$ podejmuje powotanie do biznesu wielkodusznie i z wiarg,
wowczas otwiera sie przed nim nowy $wiat mozliwosci.

CO TO JEST ETYKA BIZNESU?

W baseballu sedzia obserwuje kazdy narzut i decyduje, czy
jest to btad, czy strike, w zaleznosci od tego, czy pitka prze-
chodzi przez wyimaginowang strefe zdefiniowang w oficjal-
nych zasadach gléwnej ligi baseballu. Dolna granica tej strefy
to zaglebienia ponizej rzepek kolanowych patkarza, gérna
granica to punkt srodkowy pomiedzy talig patkarza a jego
ramionami, natomiast bocznymi granicami s zewnetrzne
krawedzie tzw. bazy domowej na boisku. Sedziowie sg oce-
niani przez lige na podstawie tego, na ile konsekwentnie
przestrzegaja tych granic w swoich werdyktach. Zdarzaja
sie jednak pewne réznice w decyzjach, poniewaz trudno
jest przesledzi¢ lot narzuconej pitki. Prowadzi to do kiétni,
a czasem i usunigcia gracza podwazajacego decyzje sedziego.

Sedziowie w baseballu dostajg jasne zasady oceniania gry.
Inaczej wyglada to w etyce. Tu czesto istnieje spor nawet o to,
co i jak powinno sie osagdzaé. Wielu ludzi na rézny sposob
rozumie etyke, a nawet ma rdézne systemy odniesienia. Pro-
blem zaczyna si¢ juz w momencie definiowania tego pojecia.

Jego ekscelencja Tadeusz Kondrusiewicz, arcybiskup Minska,
opowiedzial mi nastepujaca historie. Po upadku komunizmu

29 Zob. Jan Pawel 11, Encyklika Laborem exercens, 9.
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w Zwigzku Radzieckim wiele 0séb zaczeto uczeszczaé na kursy
uczace praktyk biznesowych w zachodnim stylu. Na jednym
z wyktadéw poproszono profesora o wyjasnienie etyki biznesu.
»To wyglada tak - odpowiedziat — zal6zmy, ze niedowidzaca
kobieta wchodzi do sklepu spozywczego po zakupy. Wybie-
ra kilka artykulow i styszy, Ze ma zaplaci¢ tysigc rubli. Szuka
w portfelu i wyciaga, jak sadzi, dwa banknoty po piecset rubli,
po czym wrecza je sprzedawcy. W rzeczywistosci byly to jednak
dwa banknoty po pig¢ tysiecy rubli. I tu wtasnie wkracza etyka
biznesu, poniewaz sprzedawca jest postawiony przed trudng
decyzja etyczna: czy przywlaszczy¢ sobie dodatkowe dziewie¢
tysiecy rubli, czy tez odda¢ polowe swojemu szefowi?”.

A odktadajac zarty na bok, niektdrzy definiujg etyke jako
zasady przyjete przez organizacje, by kierowaly ich poste-
powaniem. Bestsellerowy tekst z dziedziny etyki biznesu
stwierdza na przyklad, ze ,etyka zawiera zasady organizacyjne,
wartosci i normy, ktére moga pochodzi¢ od 0séb, z deklaracji
organizacyjnych lub systemu prawnego i ktére w zasadniczy
sposob kierujg zachowaniem osoby lub grupy”°.

W niektorych publikacjach etyka jest z kolei traktowana
jako proces podejmowania decyzji o tym, jakie dziatanie w da-
nej sytuacji mogloby by¢ lepsze. Wedlug jednej z najpopu-
larniejszych ksigzek ,etyka odnosi sie do naszych wysitkow
ustalenia, co powinni$my robic i jak powinni$my zy¢. Méwiac
dokladniej, wprowadza ona wyzwanie, jakim jest znalezienie
sposobu na uzasadnienie naszego zachowania, zaréwno przed
nami samymi, jak i przed innymi”*'. Inni autorzy sugeruja,

30 (Q.C. Ferrell, John Fraedrich, Linda Ferrell, Business Ethics: Ethical
Decision Making and Cases, Cengage Learning, Stamford 2015, s. 5.

31 Andrew C. Wicks, R. Edward Freeman, Patricia H. Werhane, Kirsten E.
Martin, Business Ethics: A Managerial Approach, Prentice Hall, Upper
Saddle River 2010, s. 4.
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ze etyka nie jest sama przez si¢ ani zasadami, ani procedurami,
natomiast obejmuje ona badania nad tym, jak osobiste normy
moralne wplywajg na zachowania organizacji*’.

Wszystkie te definicje sugerujg, iz prawdopodobnie kazda
organizacja przyjmie odmienne normy etyczne, poniewaz
zadna obiektywna i uniwersalna norma etyczna nie jest do-
stepna. I to jest problem. Korzysta¢ z jakiejkolwiek z tych
definicji to jakby wyrzuci¢ podrecznik zasad baseballu i po-
wiedzie¢ kazdemu sedziemu, zeby wprowadzil swa wlasna
koncepcje tego, co moze uzna¢ za strike’a. Kazda z tych defi-
nicji moglaby by¢ uzyta przez nazistowska Trzecig Rzesze do
wykazania, zZe nazisci tworzyli etyczng organizacje. W koncu
studiowali oni etyke, przyjmowali okreslone zasady postepo-
wania i wdrazali procedury decydowania o tym, co nalezy
robi¢. Jesli wiec stosujemy do etyki taka definicje, zgodnie
z ktorg rezim nazistowski sprawia wrazenie etycznego, to
mamy do czynienia z naprawde stabo przemyslang definicja!

Moze lepsza jest taka definicja: ,,Zachowanie zgodne z zasa-
dami, normami i standardami praktyki uzgodnionymi przez
spoleczenstwo**. By jednak ona mogta funkcjonowa¢, musie-
libysmy oczywiscie przeprowadza¢ sondaze, aby by¢ na bie-
Z3co z najnowszymi zmianami w spolecznych uzgodnieniach.
A sondaze nie sg szczegdlnie dokladne. Przypomnijmy sobie,
jak bardzo si¢ pomylily co do wyniku wyboréw prezydenc-
kich w 2016 roku!**

32 Laura L. Nash, Good Intentions Aside: A Manager’s Guide to Resolving
Ethical Problems, Harvard Business School Press, Boston 1993, s. 5.

33 Linda K. Trevino, Katherine A. Nelson, Managing Business Ethics:
Straight Talk About How to Do It Right, John Wiley and Sons, New
York 1995, s. 14.

34 Wybory prezydenckie w usa w 2016 roku wygral Donald Trump,
chociaz sondaze wskazywaly na Hillary Clinton - przyp. tlum.
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Znany autor w dziedzinie biznesowej John C. Maxwell
zastanawial sie nad problemem ze zdefiniowaniem etyki
i doszed! do wniosku, Ze ,nie ma czego$ takiego jak etyka
biznesu”?®. Istnieje po prostu jeden zestaw zasad dla do-
konywania dobrych wybordw i zasady te sg takie same dla
wszystkich sytuacji, zardwno biznesowych, jak i innych, i nie-
zaleznie od tego, czy wybory te byly podejmowane wczoraj, sa
podejmowane dzisiaj czy beda podejmowane jutro. Innymi
stowy, etyka to uniwersalne normy dobra i zla, a nie rézne
normy dla kazdego podmiotu w spoteczenstwie. Grecki filozof
Arystoteles wskazal na to juz dawno temu: spoleczenstwo nie
bedzie zylo w pokoju bez wspdlnego rozumienia tego, co jest
dobre, a co zle®*.

Najlepsza jak na razie definicja bytaby zatem taka: ,,Etyka
to uzasadnione normy dobra i zfa, nakazujace ludziom, co
powinni czyni¢, zazwyczaj w kontekscie praw, obowigzkow,
$wiadczen dla spoleczenstwa, uczciwosci lub okreslonych
cn6t”’. Warunek uzasadnienia podpowiada, ze po-
szczegblne normy etyczne odnoszg sie do siebie nawzajem
bez sprzecznosci; widzimy tez, ze nacisk jest potozony ra-
czej na postepowanie nakazane, anizeli postepowanie obser-
wowane. Uzasadnienie sugeruje takze, iz nastgpito
jakie§ porozumienie w spoteczenstwie co do prawdziwosci
tych norm. Rozwazajac temat etyki w niniejszej ksigzce, be-
dziemy postugiwac sie ta wlasnie definicja.

35 John C. Maxwell, There’s No Such Thing as ,Business” Ethics: There’s
Only One Rule for Making Decisions, Time Warner Business Books,
New York 2003, przedmowa.

36 Arystoteles, Etyka nikomachejska, przet. D. Gromska, Pafistwowe
Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1982, ks. v, rozdz. 1-4, s. 159-176.

37 Manuel G. Velasquez, Business Ethics Concepts and Cases, Pearson,
Upper Saddle River 2011, s. 10.
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Podsumowujac, osiagnelismy podstawowe zrozumienie,
ze biznes moze by¢ d o b r y, zaréwno jakosciowo, jak i ilo-
$ciowo, oraz ze dobre firmy daza do osiagnie¢ w obu tych
wymiarach. Stwierdzilismy réwniez, ze dzialalnos¢ bizneso-
wa jest powotaniem do stuzby i nie jest ona dla kazdego. Lu-
dzie motywowani mito$cig do pieniedzy beda mieli trudnosé¢
z osiggnieciem celow biznesowych dobrych w obu aspektach:
jako$ciowym oraz ilo§ciowym. Ponadto doszli$my do wniosku,
iz etyka biznesowa i etyka osobista nie powinny by¢ ze soba
sprzeczne. Wyposazeni w te wstepne rozwazania, mozemy te-
raz przej$¢ do przyjrzenia si¢ blizej tresci niektorych z tych uza-
sadnionych norm. O tym bedzie mowa w nastepnym rozdziale.

PYTANIA DO ZASTANOWIENIA

1. Pomysl o jakiejs dobrej firmie, ktéra troche znasz. Czy
jest ona dobra dlatego, ze spelnia zaréwno ilosciowe, jak
i jakosciowe kryteria sukcesu, a nie tylko jedno lub drugie
z nich? Jakie kryteria jako$ciowe przychodzg ci do glowy?

2. Jaka jest odpowiednia koncentracja na rentownosci
w przedsiebiorstwie? Czy firma moze tak bardzo skupi¢
sie na zyskach, Ze az zagubi swoja droge? Albo przeciwnie,
czy firma moze skoncentrowac si¢ tak mocno na zaspoka-
janiu potrzeb klientéw, ze nie da rady przezyc¢? Czy zyski
stuzg dobru wspdlnemu?

3. Pomysl o przyczynach swojego zainteresowania kariera
biznesowg. Jak zostate§ wprowadzony do biznesu? Kto
przekonal ci¢ do zbadania tej §ciezki kariery? Co takiego
ekscytuje cie w biznesie? Czy czujesz powotanie?

4. Co uwazasz za swoj gléwny cel w zyciu? W jaki sposéb
zmierzysz jego realizacje w swoim zyciu?

5. Spisz kroétka liste najwazniejszych uzasadnionych norm
dobra i zfa.



ROZDZIAL DRUGI
Trwaly fundament dobra i zta

Pierwsza zasada wartosci, jakg musimy
odkryc, jest taka, ze cata rzeczywistos¢ opiera
sig na fundamencie moralnym. Innymi stowy,
Ze to jest moralny wszech$wiati ze istniejg
moralne prawa wszechswiata, tak samo trwale
jak prawa fizyczne.

MARTIN LUTHER KING JR., KAZANIE Z 28 LUTEGO
1954 ROKU

Aby podejmowa¢ dobre decyzje, musimy rozumie¢ uzasad-
nione zasady postepowania (czyli moralny fundament), ktdre
tworzg rozumowanie etyczne. W tym rozdziale pochylimy si¢
nad wnioskami, do jakich doszli ojcowie zatozyciele Standw
Zjednoczonych Ameryki, ktérzy zastosowali w kwestii etyki
swoje rozumienie oparte na prawie naturalnym.

CO TO JEST PRAWO NATURALNE?

Jeden z moich mtodych przyjaciol wynajat dom i w warun-
kach umowy najmu zobowiazal sie, ze bedzie $cinal trawnik.
Kiedy trawa siegata mu juz do kolan, stwierdzil, Ze lepiej
bedzie, jak wyprdobuje kosiarke, ktorg znalazt z tytu garazu.
Nalal wigc benzyny do baku kosiarki i chcial zapali¢ silnik, ale
bezskutecznie. Sprawdzil bagnetem poziom oleju i zobaczyt
na jego koncu jedynie odrobine czarnej mazi. Ewidentnie,
w skrzyni korbowej brakowato oleju.
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Rozejrzal si¢ po garazu w poszukiwaniu jakiej$ puszki
z olejem, a nic nie znalazlszy, pomyslal, ze trzeba bedzie po-
jecha¢ do sklepu po nowy olej. Zaczal jednak gléwkowac:
po co wydawac pienigdze na olej, skoro wystarczy rozpusci¢
ten zaschniety juz olej w skrzyni korbowej — przeciez ben-
zyna to rafinowana wersja oleju. Moze wleje troche benzyny
do skrzyni i zobacze, czy zadziata? Tak tez zrobit, po czym
pociagnal kilka razy za linke rozrusznika. Silnik si¢ wlaczyl,
wiec mtody czlowiek zaczat kosi¢. Mozemy sobie wyobrazié,
jaki byt ciag dalszy. Niestety, silnik wkrotce zaczal hatasliwie
brzeczed, a po kilku minutach zupelnie zamart.

Co sie stalo? Benzyna podziatata jak rozpuszczalnik i usune-
ta olej z wewnetrznych czeéci silnika. Bez naoliwienia fozyska
silnika ulegly przegrzaniu, co doprowadzito do jego zniszczenia.

Gdyby ten student $ciggnal byl sobie instrukcje obstugi
dostarczong przez producenta kosiarki, zobaczylby ostrze-
zenie napisane wyttuszczona czcionka Helvetica w rozmia-
rze 36: ,Do skrzyni korbowej nie wlewa¢ zadnej substancji
poza olejem silnikowym zgodnym ze specyfikacjami sAE” To
byta tylko jedna z zasad, wymagan i ostrzezen dotyczacych
bezpieczenstwa zamieszczonych w tej instrukcji, a wszystkie
one mialy na celu dostarczy¢ uzytkownikowi wskazowek, zeby
mogt jak najdiuzej korzysta¢ z urzadzenia.

Producenci standardowo zalaczaja do swoich wyrobéw in-
strukcje obstugi. Dobrzy konsumenci zwracajg uwage na wska-
z6wKki, zasady i ostrzezenia w nich zamieszczone. Za kazdym
razem, gdy maja jaki$ problem czy pytanie na temat uzytko-
wania danego urzadzenia, szukaja porady w instrukeji obstugi,
bo w konicu to jego wytworca najlepiej wie, jak ono dziala, a stad
takze w jaki sposdb najlepiej go uzywac i o niego dba¢. I tu nasu-
wa sie wazne pytanie: Czy Stworca rodzaju ludzkiego dostarczyt
jaki$ przewodnik po relacjach migdzyludzkich? Oredownicy
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koncepcji prawa naturalnego sugeruja odpowiedz twierdzaca.
Bog faktycznie zapewnil nam takg instrukcje obstugi.

W JAKI SPOSOB PRAWO NATURALNE WPLYNELO
NA ZALOZYCIELI NASZEGO KRAJU?

4 lipca 1774 roku pierwszy Kongres Standéw Zjednoczonych
wydal Jednomysing Deklaracje trzynastu Zjednoczonych Stanow
Ameryki i stala si¢ ona dokumentem zalozycielskim naszego
narodu. Pierwsze zdanie tej deklaracji odwoluje sie do ,,praw
natury oraz Boga tejze natury’, a kolejne zdania stanowia, iz oby-
watele maja prawo zmieni¢ rzad, jesli pozwala on na naruszanie
praw naturalnych. Oczywiscie, uznaje si¢, ze koncepcja prawa
naturalnego byta bardzo istotna dla ojcow zatozycieli, poniewaz
stuzyta uzasadnieniu separacji kolonii od Imperium Brytyjskie-
go i w konsekwencji ustanowieniu nowego, niezaleznego narodu.
Tak samo jak producent kosiarki wbudowuje w to urzadzenie
pewne mozliwoéci i ograniczenia, ktére wymagaja zasad uzytko-
wania, tak tez, jak uwazali zalozyciele naszego narodu, Stworca
rodzaju ludzkiego umiescil w naszej naturze pewne mozliwosci
i ograniczenia, ktére wymagaja okreslonych zasad postepowania.
Gdy zasady te nie sg przestrzegane, ludzie i spoleczenstwo cier-
pia z powodu negatywnych tego konsekwencji. A wiec prawo
naturalne to wnikliwe rozeznanie co do ludzkiego postepowania
i zachowania, ktére nasz Stworca wbudowal w naszg nature.

JEDNOMYSLNA DEKLARACJA TRZYNASTU
ZJEDNOCZONYCH STANOW AMERYKI

»llekro¢ wskutek biegu wypadkéw koniecznym si¢ staje
dla jakiego$ narodu, by zerwat wiezy polityczne taczace go
z innym narodem i zajat wsrod poteg ziemskich oddziel-
ne i réwnorzedne stanowisko, do ktérego upowazniajg go
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prawa natury i jej Bog towlasciwyrespekt
wymaga, aby nardd ten podal powody, ktére zmusily go
do oderwania sie.

Uwazamy nastepujace prawdy za oczywiste:
ze wszyscy ludzie stworzeni sa
rownymi, ze Stwdrca obdarzyl ich
pewnymi nienaruszalnymi prawami,
ze w sklad tych praw wchodzi zycie, wolno$¢ i swoboda
ubiegania si¢ o szczescie, ze celem zabezpieczenia tych
praw wylonione zostaty wérdd ludzi rzady, ktérych spra-
wiedliwa wladza wywodzi sie ze zgody rzadzonych, ze jezeli
kiedykolwiek jakakolwiek forma rzagdu uniemozliwialaby
osiggniecie tych celéw, to naréd ma prawo taki rzad zmie-
ni¢ lub obali¢ i powola¢ nowy, ktorego podwalinami beda
takie zasady i taka organizacja wladzy, jakie wydadza sie
narodowi najbardziej sprzyjajace dla szczescia i bezpie-
czenistwa™ (podkreslenia autora).

Prawo naturalne mozna rozpoznac za pomoca naturalnego
rozumu. Postepujac wedlug inklinacji tego prawa, ksztaltu-
jemy nasze zycie zgodnie z logika naszego istnienia. Prawo
naturalne jest zarazem uniwersalne i niezmienne. Jako ze prze-
nika ono samg istote naszej natury, jego nakazy i zakazy obo-
wiazujg z ta sama silg wszedzie i zawsze. Zasadniczo wiec,
prawo naturalne jest ,,instrukcja obstugi” wskazujacg zasady
postepowania dla kondycji ludzkiej. Majac taki podrecznik,
powinni$my mie¢ pewnos¢ co do dobra i zta w naszym za-
chowaniu wzgledem wszystkich napotkanych osdb. Stuchajac
jego zalecen, jestesmy w stanie czyni¢ dobro, a rownoczesnie
usuwac zto z naszego zycia. Poprzez uwazne poznawanie pra-

1 http://www.kolousa.wssm.edu.pl/res/deklaracja.pdf (dostep: 17.07.2021).
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wa naturalnego mozemy unika¢ popetniania glupich btedow
i niszczenia siebie oraz ludzi wokdt nas.

Gdzie zatem mozemy sobie pobra¢ egzemplarz tej instruk-
cji obstugi? Lekarze chyba nie dolaczaja jej do kazdego no-
worodka wypuszczanego z porodéwki do domu, prawda?

GDZIE ZNAJDUJEMY PRAWO NATURALNE?

Idea przyzwoitego zachowania wydaje si¢ oczywista dla
wszystkich. Starozytni Egipcjanie, Babilonczycy, Chinczycy,
Grecy i Rzymianie — wszyscy oni stworzyli podobne, spi-
sane kodeksy, okreslajace szczegdtowo, co jest dobre, a co
zte. Czlowiek zostal obdarzony pragnieniem poszukiwania
i poznawania prawdy, a zycie pokazuje w sposob jedno-
znaczny, ze gdy kazdy z nas po$wigci czas na przemyslenie
najwazniejszych pytan dotyczacych naszego istnienia, to
znajdzie przynajmniej zarys odpowiedzi ukrytych gleboko
w naszym wnetrzu. Dochodzimy do u$éwiadomienia sobie,
ze wszech$wiat musi by¢ rzadzony przez jakiego$ Boga, ktory
wie, co jest najlepsze, i zarzadza odpowiednio wszystkimi
rzeczami. Wnioskujemy, iz zostaliémy stworzeni z pewnymi
wrodzonymi wlasciwosciami i przeznaczeni do wypelnienia
pewnego zamystu. A gdy przygladamy si¢ naszym naturalnym
zachowaniom, nasz intelekt odkrywa uniwersalne prawdy
moralne, sktaniajace do dziatania w sposéb fair, przyzwoitosci,
moralnosci i pokojowej postawy, ktdre po prostu wydaja sie
miec sens.

Dla jasno$ci: prawo naturalne to nie jest instynkt. Instynkty
wywolujg automatyczne odpowiedzi i nie wymagaja uzycia
rozumu. Kiedy szybka pilka leci w twoja stroneg, instynkt na-
kazuje ci btyskawicznie si¢ uchyli¢! Prawo naturalne wydaje
sie natomiast dziata¢ inaczej. Nie nakazuje ono jakiej$ au-
tomatycznej odpowiedzi; sktania nas raczej do glebokiego

Trwaly fundament dobra i zla | 41



przemyslenia, rozwazenia alternatyw i zadecydowania przed
podjeciem dzialania.
Zwolennicy prawa naturalnego sugeruja, iz prawo to jest
~wypisane w naszych sercach’, czyli jego nakazy odpowiadaja
naszym wlasciwie uporzadkowanym pragnieniom. Filozofo-
wie, poeci i §wieci od wiekdéw pokazujg, ze ludzie generalnie
pragna robi¢ dobre rzeczy, a unikac zlych. Gdy czynimy dobro,
to dobrze tez zyjemy, a kiedy czynimy zlo, to nie zyje nam
sie dobrze. Zawsze mamy wolno$¢, aby postepowac albo nie
postepowal wedlug prawa naturalnego, podobnie jak zalezy
od naszej wolnoéci, czy palimy, upijamy si¢ na umoér albo opy-
chamy jedzeniem. Mozemy to wszystko robi¢, ale kiedy tak
wybieramy, to czekajg na nas niezdrowe tego konsekwencje.
W historii ludzko$ci poszanowanie dla prawa naturalnego
bylo bardzo istotne we wszystkich religiach. Chrze$cijanie
i zydzi wierza, ze Stworca nie pozostawit kazdemu z nas roz-
poznania prawa o wlasnych sitach. Natomiast przypomniat
nam kwintesencje prawa naturalnego, zapisujac je w Dziesigciu
stowach albo Przykazaniach na dwoch kamiennych tablicach
danych prorokowi Mojzeszowi na gorze Synaj®. Wedtug tradycji
judeochrzescijanskiej pierwsza tablica zawiera zalecenia méwig-
ce, jak mamy okazywa¢ milo$¢ naszemu Stworcy. Dotyczg one
wyrazania czci, uzywania wizerunkéw, odpowiedniej mowy,
a takze poswiecenia wydzielonego dnia kazdego tygodnia na pie-
legnowanie relacji ze Stwdrcg. Na drugiej tablicy znajdujg sie
nakazy uczace, jak mamy si¢ odnosi¢ jedni do drugich na tym
$wiecie. To tutaj znajdujemy wskazéwki dotyczace szacunku dla
zwierzchnosci, sprawiedliwego traktowania bliznich, czystosci
w mowie i zachowaniu, praw wlasnosci, prawdy i samokontroli.

2 . Budziszewski, The Second Tablet Project, ,,First Things” 2002, nr 124,
S. 23-32.
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DEKALOG, CZYLI DZIESIEC PRZYKAZAN
(KSIEGA POWTORZONEGO PRAWA 5,6-21)°

Pierwsza tablica
1. ,Jam jest Pan, Bog twoj, ktdry cie wyprowadzil z ziemi

egipskiej, z domu niewoli. Nie bedziesz mial bogow in-
nych oprocz Mnie. Nie uczynisz sobie posagu ani zad-
nego obrazu tego, co jest na niebie wysoko albo na ziemi
nisko, lub w wodzie ponizej ziemi. Nie bedziesz odda-
watl im poklonu ani stuzyt. Bo Ja jestem Pan, Bég twoj,
Bog zazdrosny, karzacy nieprawo$¢ ojcéw na synach
w trzecim i w czwartym pokoleniu - tych, ktérzy Mnie
nienawidzg, a ktdry okazuje faske w tysigcznym pokole-
niu tym, ktérzy Mnie mitujq i strzegg moich przykazan.

. Nie bedziesz bral imienia Pana, Boga twego, do

czczych rzeczy, bo nie dozwoli Pan, by pozostat
bezkarny ten, kto bierze Jego imie do czczych rzeczy.

. Bedziesz zwazal na szabat, aby go $wigci¢, jak ci

nakazal Pan, Bog twdj. Sze$¢ dni bedziesz pracowat
i wykonywal wszelka twa prace, lecz w siddmym dniu
jest szabat Pana, Boga twego. Nie bedziesz wykonywat
zadnej pracy ani ty, ani twoj syn, ani twoja corka, ani
twdj stuga, ani twoja stuzaca, ani twdj wol, ani twdj
osiol, ani Zadne twoje zwierzg, ani obcy, ktory prze-
bywa w twoich bramach; aby wypoczat twoj niewolnik
i twoja niewolnica, jak i ty. Pamigtaj, ze byle$ niewol-
nikiem w ziemi egipskiej i wyprowadzil ci¢ stamtad
Pan, Bég twdj, rekag mocng i wyciggnietym ramieniem:
przeto ci nakazal Pan, Bog twdj, strzec dnia szabatu.

3

Wzystkie cytaty z Biblii za: Pismo Swigte Starego i Nowego Testamentu.

Biblia Tysigclecia, wydanie online, Poznan 2003 - przyp. ttum.
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Druga tablica

4. Czcij swego ojca i swoja matke, jak ci nakazal Pan,
Bog twdj, abys dlugo zyt i aby ci sie dobrze powodzito
na ziemi, ktdrg ci daje Pan, Bog twdj.

. Nie bedziesz zabijal.

. Nie bedziesz cudzotozyl.

. Nie bedziesz kradl.

. Jako $wiadek nie bedziesz mowit przeciw blizniemu

g N W

twemu ktamstwa.
9. Nie bedziesz pozadal zony swojego blizniego.

10. Nie bedziesz pragnal domu swojego blizniego ani
jego pola, ani jego niewolnika, ani jego niewolnicy,
ani jego wotu, ani jego osla, ani zadnej rzeczy, ktora
nalezy do twojego blizniego”.

Przykazania z pierwszej tablicy sa wyraznie judeochrze-
$cijanskie. Nie trzeba jednak by¢ zydem lub chrzescijaninem,
aby doceni¢ przykazania z drugiej tablicy. Religie $wiata sa
w znaczacym stopniu zgodne co do tych regut wzajemnego
postepowania. Kazde z tych przykazan potwierdzane jest
przez nauczanie i powazne pisma gléwnych religii na §wiecie.

Dla przyktadu w Koranie, ktéry muzulmanie uwazajg
za sfowo Boga objawione Mahometowi, znajdujemy podobnie
sformutowane wersje kazdego przykazania. Buddysci glosza
Drziesig¢ wskazan, hinduisci Prawo Manu, a w nim Dziesie-
ciokrotne prawo, a dziniéci Dziesie¢ obowigzkow, a wszystkie
one zawierajg zalecenia generalnie zbiezne z biblijnymi przy-
kazaniami z drugiej tablicy Mojzeszowe;.

Nawet osoby niewyznajace jakiej$ konkretnej wiary uznaja,
iz te uniwersalne nakazy przynoszg madre i wartosciowe
rady, rodzaj wskazéwek, ktére nazywamy zdrowym rozsad-
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kiem*. Ponadto, polecenia z drugiej tablicy wywarly gteboki
wplyw na rozwdj prawa w wielu krajach, a szczegélnie w Sta-
nach Zjednoczonych.

Przykazania drugiej tablicy brzmia nastepujaco:

*  Czcij swego ojca i swojg matke. To polecenie rodzi szacunek
dla wszelkiej prawomocnej wladzy, poczawszy od tej rodzi-
cielskiej, a takze zabrania sprzeciwiania si¢ sprawujacym
wladze lub uchylania sie¢ od okazywania im poszanowania
i wypelniania obowiazkéw wobec nich. Pod wptywem tego
przykazania powstato cate nasze prawo w zakresie spra-
wiedliwosci, przestrzegania uregulowan, emerytur i opieki
zdrowotnej dla 0séb starszych.

* Nie bedziesz zabijal. To oznacza, ze ludzie powinni podej-
mowac wszelkie legalne starania, aby zachowywa¢ i chroni¢
zycie wlasne i innych, a zarazem zakazuje niesprawiedli-
wego odbierania ludzkiego zycia. Do tego przykazania
odnoszg sie wszystkie nasze prawa dotyczace morderstwa,
zabojstwa, samobdjstwa, wspomaganego samobdjstwa
i aborgji, ale takze prawa moéwigce o opiece nad chorymi,
cierpigcymi i ubogimi cztonkami spoteczenstwa.

* Nie bedziesz cudzotozyl. To przykazanie wymaga nie tylko
szanowania zwigzku matzenskiego, lecz takze chronienia
czystosci w mowie i zachowaniu. Wywarlo ono gteboki
wplyw na nasze regulacje prawne dotyczace pornografii,
nieprzyzwoitosci oraz malzenstwa.

* Nie bedziesz kradl. To przykazanie uznaje, ze ludzie maja
prawo do swojej wlasnosci, oraz zakazuje zawlaszczania
cudzych, prawowicie osiagnietych dobr. Znajduje ono swo-
je odzwierciedlenie w naszym prawie z dziedziny praw

4 Robert Louis Wilken, Keeping the Commandments, ,,First Things” 2003,
nr 137, s. 33-38.
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autorskich, patentéw, praw do nieruchomosci i wlasnosci

osobistej oraz mienia.

* Jako swiadek nie bedziesz mowit przeciw blizniemu twemu
ktamstwa. To polecenie domaga si¢ zachowywania i promo-
wania prawdy miedzy ludZzmi, a takze zabrania wszystkiego,
co moze zaszkodzi¢ czyjemus$ dobremu imieniu. Z tego
przykazania wyplywaja nasze przepisy prawne zwigzane
ze zniestawieniem, pomdwieniem, a takze prawda w re-
klamie i komunikacji promocyjnej.

* Nie bedziesz pozgdat zony swojego blizniego, ani zZadnej
rzeczy, ktéra nalezy do twojego blizniego. Te polecenia do-
magajg sie samokontroli w stosunkach w innymi ludzmi
oraz zakazujg knucia intryg, oszustwa i podstepu w celu
zdobycia czyjejs wlasnosci. Maja bardzo wyrazne zasto-
sowanie w dzialalnosci biznesowej. Na kontrolowaniu
pozadliwosci bazujg nasze prawa dotyczace uczciwej
konkurencji, zapewniajac réwne szanse dla swobodnej
przedsiebiorczosci.

Zbidr przykazan drugiej tablicy to praktyczne streszczenie
prawa naturalnego. Zawiera on ogdlne wytyczne dla wia-
sciwego ludzkiego postepowania, promujace poszanowanie
réwnej godnosci i wartosci kazdej istoty ludzkiej. Przykazania
te zakladajg traktowanie wszystkich w réwnie sprawiedliwy
i godziwy sposdb.

Prawo naturalne jest tez powtarzane w innych formach.
Osoby, ktore uwazaja Dekalog za troche zbyt religijny, moga
uznaé za warto$ciowe ponizsze trzy zasady, zaproponowane
przez Doméneca Melé jako kwintesencja prawa naturalnego:
1. Dobro nalezy czyni¢ i dazy¢ do niego, a zta unikac.

2. Zadna istota ludzka nie powinna nigdy by¢ traktowana
jako $rodek do celu. Przeciwnie, ludzi nalezy traktowa¢

z szacunkiem, troska i zyczliwoscig.
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3. Ludzie - zaréwno jednostki, jak i grupy w ramach danej
spolecznosci - powinni, na miare mozliwosci kazdej osoby,
wnosi¢ wktad do wspdlnego dobra tej spolecznosci, a takze
poswieca¢ swoje indywidualne interesy, gdy kolidujg one
z dobrem wsp6lnym”®.

Alternatywnie mozemy stresci¢ prawo naturalne w jednym,
zwiezlym zdaniu, znanym jako zlota regula postepowania:
»Iraktuj innych tak, jak chcialbys, aby inni traktowali ciebie”
(zob. MT 7,12).

CZY PRAWO NATURALNE MA ZASTOSOWANIE W BIZNESIE?

Historia ludzko$ci pokazuje, ze jej przedstawiciele czesto
taczg sie¢ w grupy, na przyktad rodziny, wioski, organizacje
spolteczne czy charytatywne, przedsiebiorstwa, stowarzy-
szenia, pafistwa i narody. Kazda z tych organizacji ma swdj
zamysl, i kazda powstata dlatego, zZe grupa moze by¢ bar-
dziej skuteczna i wydajna w wypelnianiu tego okreslonego
zamystu niz poszczegoélne osoby dziatajace w pojedynke.
Organizacje sktadajg sie z jednostek i sg zawsze podmio-
tami zbiorowych dzialan indywidualnych. A zatem, skoro
zalecenia prawa naturalnego dotyczg jednostek, to przez
rozszerzenie majg zastosowanie takze do organizacji. Oto
dlaczego zalozyciele naszego narodu byli tak bardzo obu-
rzeni na rzad brytyjski. Patrzac w $wietle zasad prawa natu-
ralnego, rzad brytyjski ,,okradal” obywateli z ich wtasnosci,
stosujac w trzynastu koloniach praktyke ,opodatkowania
bez reprezentacji”®.

5  Domeénec Melé, Management Ethics: Placing Ethics at the Core of Good
Management, Palgrave MacMillan, London 2012, s. 28-32.

Ze sprzeciwu wobec tej praktyki powstata zasada no taxation without
representation, gloszaca, ze kto placi podatki, powinien mie¢ wpltyw
na losy danej spolecznosci - przyp. ttum.
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UNIAPAC I ZYSK WARTOSCI

Dlaczego trzydziesci tysiecy biznesmenéw mialoby ze-
bra¢ sie razem, aby si¢ uczy¢, jak budowa¢ przedsiebior-
stwo bardziej kooperujace niz konkurujace?

- To, co robi nasza organizacja, przemawia do wie-
lu praktykow biznesu — wyjasnia Jose Maria Simone,
przewodniczacy UNIAPAC. — Wiele 0séb usilnie
pragnie promowac takq gospodarke, ktéra bardziej
szanuje ludzkos¢.

UNIAPAC (Miedzynarodowe Chrzescijanskie Sto-
warzyszenie Przedsiebiorcéw) to organizacja biz-
nesmenow promujgca wizje biznesu zwang zyskiem
wartosci. Zamiast skupia¢ si¢ wylacznie na osiaga-
niu celéw finansowych, menedzerowie ci starajg sie
wspiera¢ osigganie warto$ci spotecznych i srodowi-
skowych, opartych na wrodzonej wartoéci osoby ludz-
kiej. Efektem tego jest $wiat, ktory lepiej nadaje si¢ do
tego, by w nim zy¢.

Zgodnie z przestaniem UNIAPAC przedsigbiorstwa
ponosza odpowiedzialnos¢ wobec wszystkich swoich
interesariuszy, a wigc udzialowcow i inwestoréw, osob
wchodzacych w sklad firmy oraz ich rodzin, dostawcow,
dystrybutordw, klientéw, konsumentdw, wladz, spotecz-
nosci lokalnej, konkurentdw, a takze przysztych pokolen.
Odpowiedzialnos¢ ta wymaga:

* szanowania godnosci wszystkich ludzi oraz promo-

wania ich calo$ciowego rozwoju,

* promowania dobra wspolnego, z pokojem, stabilno-

$cig i bezpieczenstwem sprawiedliwego tadu,

* zarzadzania zgodnie z zasadg pomocniczosci, tak aby
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* determinacji w okazywaniu solidarnosci wszystkim
ludziom, a zwlaszcza bedacym w trudnej sytuacji,
stabym i chorym.

Stowarzyszenie UNIAPAC zostalo zalozone w 1931 roku
przez belgijskich, francuskich i holenderskich biznes-
menow. W 1949 roku powiekszylo si¢ o menedzeréw
biznesu z innych krajow europejskich. Obecnie dziala
ono w dwudziestu trzech krajach, a jego oficjalna na-
zwa angielska brzmi International Christian Union of
Business Executives.

WIECE] INFORMAC]I O UNIAPAC
MOZNA ZNALEZC NA STRONIE WWW.UNIAPAC.ORG.

Wszystkie organizacje, niezaleznie od ich zamystu i ce-
16w, powinny przestrzega¢ prawa naturalnego. Firma, ktora
oszukuje swoich inwestoréw i klientéw lub podaje falszywe
informacje organom panstwa, albo tez wytwarza niebezpiecz-
ne produkty, mogace zaszkodzi¢ ich uzytkownikom, tamie
prawo naturalne.

Liderzy organizacji maja ten sam obowiazek, co nasi oj-
cowie zalozyciele. Wszelkie naruszenia prawa naturalnego
powinny zosta¢ natychmiast rozpoznane i naprawione. Jezeli
dana organizacja w dalszym ciggu narusza prawo, lider powi-
nien zadeklarowa¢ swg niezaleznos$¢ wobec niej i przenies¢
sie do innej, respektujacej nakazy prawa naturalnego.

JAKIE SA ZASTRZEZENIA WOBEC PRAWA NATURALNEGO?

Nie wszyscy sg zwolennikami teorii prawa naturalnego.
Zastrzezenia zglaszane s w co najmniej dwdch obszarach.
Po pierwsze, niektérzy krytycy sugeruja, Ze gdyby uniwer-
salne zasady moralne byly przez wszystkich rozpoznawalne,
to mogloby to rodzi¢ wiecej niezgody na temat moralnosci,
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niz by$my sie spodziewali’. Po drugie, ateistom przeszkadza
fakt, iz teoria prawa naturalnego zaklada istnienie jakiego$
bostwa stojacego u poczatkdéw wszechswiata i panujgcego
nieustannie nad calym stworzeniem. Na kolejnych stronach
przyjrzymy sie obu tym obiekcjom.

Przede wszystkim, dlaczego ludzie nie zgadzaja si¢ w kwe-
stiach moralnos$ci? Cho¢ rozpowszechniona jest zgoda co
do samych przykazan, to czesto wystepuja rozbieznosci,
jesli chodzi o ich zastosowanie w rozmaitych kontekstach.
Te rozmaite interpretacje sg gtdéwna przyczyng widocznych
réznic w prawach i obowigzkach obywateli poszczegolnych
panstw, a takze sporow co do wlasciwych dziatan, jakie
nalezaloby podja¢ w konkretnych sytuacjach. Reguly sg
z pewnoscig jasne na najwyzszym poziomie - stucha¢ wia-
dzy, chroni¢ zycie, zachowywa¢ czysto$¢, szanowaé wlasnosé
prywatng, by¢ uczciwym oraz temperowaé swoje pozada-
nia - i zwolennicy prawa naturalnego zgadzajg sie z tymi
regulami. Jednak decyzje etyczne sg ze swej natury trudne,
tak wiec na poziomie operacyjnym niezmiennie pojawiaja
si¢ nieporozumienia, gdyz tu na ludzkie zachowania od-
dzialuje wiele czynnikdw, a na osady etyczne wplywaja in-
dywidualne inklinacje.

Niektorzy lubig by¢ pragmatyczni i odrzucaja sztywne
okreslenia dobra i zta. Czy to w porzadku nagina¢ prawde
i na pytanie ,,Jak leci?” odpowiada¢ ,,Swietnie!”, nawet gdy
mamy ciezki dzien? Albo czy to w porzadku ,,pozyczy¢” sobie
z biura spinacz do papieru, bo potrzebujemy go do czego$
w domu? Czes¢ osob twierdzi, ze kazde klamstwo i kradziez sg
moralnie zlte; inne natomiast sugeruja, ze w takich sytuacjach

7 Zob. David McCarthy, The Heart of Catholic Social Teaching, Brazos
Press, Ada 2009, s. 117.
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nic ztego si¢ nie dzieje i wiele drobnych przekroczen prawa
naturalnego nalezy uznac za nieszkodliwe.

Spory pojawiajg sie przy probach rozwiklania sytuacji,
w ktorych w gre wchodza dwa przykazania. Na przyktad,
jeden czlowiek kradnie, a drugi morduje. Czy to stuszne,
by spoteczenstwo stosowato te samg kare wiezienia wo-
bec obu sprawcoéw?

Niektore przykazania wydaja si¢ wazniejsze od in-
nych - nad tym, ktore konkretnie, zastanawiali si¢ juz lu-
dzie w czasach Jezusa. Znajgc te hierarchi¢, mozna by dojs¢
tatwiej do porozumienia w przypadku etycznych dylematow.
Pewien uczony w Prawie poprosil nawet Jezusa o wskazanie
najwigkszego przykazania. Przypuszczalnie chcial on stawia¢
dalsze pytania w rodzaju: ,,A jakie jest nastepne najwigksze
przykazanie, i kolejne?”, i tym samym uzyskac¢ uporzadkowa-
nie wedlug waznosci wszystkich dziesieciu przykazan. Jezus
jednak odpowiedzial w sposob ucinajacy dalsze dociekania.
Jego odpowiedz brzmiata: ,,Bedziesz mitowal Pana Boga swe-
go calym swoim sercem, calg swoja duszg i calym swoim
umystem. To jest najwieksze i pierwsze przykazanie. Drugie
podobne jest do niego: Bedziesz milowat swego blizniego jak
siebie samego. Na tych dwoch przykazaniach opiera sie cate
Prawo i Prorocy” (MT 22,36-40).

Tym samym Jezus powiedzial uczonemu w Prawie, Ze istnie-
je jedno$¢ miedzy nakazami pierwszej tablicy (mowiacymi, jak
mamy kocha¢ Boga) i nakazami drugiej tablicy (jak mamy ko-
cha¢ siebie nawzajem). Wedlug tradycji chrzescijanskiej pierw-
sza grupa przykazan jest zatem fundamentalna dla ustalenia
wlasciwej relacji z naszymi bliznimi. Chrzescijanstwo uczy,
ze gdy kochasz Boga, otrzymasz otuche i mestwo konieczne,
zeby kocha¢ swego blizniego jak samego siebie. A wig¢c dana
ci bedzie moc do przestrzegania przykazan drugiej tablicy.
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Drugie zastrzezenie dotyka kwestii, czy trzeba koniecznie
wierzy¢ w Boga, aby akceptowa¢ prawo naturalne. To wazne
pytanie. Niektorzy sadza, iz zintegrowanie wiary z rozumem
pozwala skuteczniej pozna¢ zasady funkcjonowania naszej
rzeczywistosci, natomiast typowi naukowcy chcieliby ograni-
czy¢ analize do tego, co mozna zaobserwowac. A skoro Boga
nie da si¢ poznac za pomoca zmystow, to wielu naukowcow
nie ceni zadnych teorii zaktadajacych obecnos¢ Boga jako
Stworzyciela czy Pierwszego Poruszyciela.

Religia odgrywa istotng role przez to, iz dostarcza ludzkim
sumieniom wiedzy na temat interpretacji i stosowania pra-
wa naturalnego. Praktyka wiary prowadzi do systemowego
zrozumienia, ktdre staje si¢ drugg naturg i pomaga ludziom
skuteczniej podejmowac dobre decyzje, gdy staja w obliczu
etycznych dylematow.

Tak, to prawda - religie §wiata na rézny sposob przedsta-
wiaja nature Stworzyciela oraz nasze ludzkie powinnosci we
wzajemnych relacjach. Jednak pomimo tej réznorodnosci
ludzie wierzacy generalnie zgadzaja si¢ co do tego, ze przy-
kazania drugiej tablicy streszczaja w sobie wytyczne niezbed-
ne dla dobrego postepowania. Niestety, ta argumentacja nie
jest dla ateistow.

Pierwszym, ktory opisal teorie prawa naturalnego, byt
Arystoteles, czlowiek niespecjalnie religijny. Pozniej jednak
na fundamencie jego mysli budowal Tomasz z Akwinu, wigzac
te teori¢ z chrzescijanstwem. Przekonanie, iz ludzie nie sa
przypadkowymi wytworami niekierowanej ewolucji, bo stwo-
rzyl nas jakis inteligentny Byt, daje mocne i dobitne uzasad-
nienie dla wiary w prawo naturalne jako sensowny system.
Natomiast ten, kto uwaza, ze nasza natura jest po prostu wy-
nikiem zbiegu okolicznosci, ma niewielka motywacje do przy-
jecia, ze relacje, jakie obserwujemy w ludzkich interakcjach,
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posiadajg moralng moc. Moze on oczywiscie zaakceptowac
je jako wskazowki wiasciwego postepowania, jednak ich wage
ostabia brak powigzania z jakim$ nadrzednym autorytetem.

Prawo naturalne zaklada, Ze poprzez naszg nature Bog
wzywa nas do odpowiedzenia w okreslony sposéb i zadna
liczba godzin szkolen, sesji rozwoju osobistego czy ogladania
starych powtdrek The Andy Griffith Show® nie spowoduje,
ze zmienimy nasza nature. A zatem uczciwos$¢ w stosunkach
miedzyludzkich tak samo wazna byla dziesig¢ tysiecy lat temu,
jak jest dzisiaj i bedzie za kolejnych dziesie¢ tysiecy lat. Ta
konsekwencja rodzi pewien filozoficzny problem dla zwolen-
nikéw ewolucji i koncepcji méwiacej, ze rasa ludzka zmienia
sie, czy tez podlega naturalnej selekcji, pod wplywem czyn-
nikéw $rodowiskowych. Twierdzg oni, ze jesli natura ludzka
zmienia si¢ poprzez ewolucje, to prawo naturalne réwniez
musi sie zmienia¢, bo przeciez to, co zostato napisane przed
trzema tysigcami lat, nie moze dzisiaj nadal obowigzywac.

Ponadto zaréwno wsrod studentow, jak i wrdd biznesme-
néw spotkatem sie z przekonaniem, Ze skoro spoleczenstwo
zrobilo ogromny postep, jesli chodzi o zmniejszanie ubdstwa,
leczenie chordb i poprawe warunkéw zycia, to podobnie rzecz
powinna si¢ mie¢ z postepem w pojmowaniu etyki. Teoria
prawa naturalnego jest starodawna, zatem z pewno$cig mu-
siato ja zastapi¢ co$ lepszego. Czy istotnie jest co$ lepszego?
Czy istnieje takie podejscie do rozumienia dobra i zla, ktére
zadowoli ateistow i zyska powszechng akceptacje? Na prze-
strzeni lat filozofowie probowali opracowa¢ taka koncepcje
etyki, ktora moglaby skutecznie zastapi¢ prawo naturalne.
W nastepnym rozdziale przyjrzymy si¢ efektom tych staran.

8 Popularny amerykanski telewizyjny serial komediowy z lat 1960-

1968 — przyp. ttum.
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PYTANIA DO ZASTANOWIENIA

1. Czy nazwa ,,prawo naturalne” trafnie opisuje koncept, ze lu-
dzie reaguja w sposob spdjny na to, jak inni ich traktuja,
oraz ze reaguja najlepiej, gdy traktowanie to odpowiada
pewnym zasadom postepowania?

2. Spisz liste zasad osobistego postepowania, ktére wzbudzi-
loby zaufanie u twoich wspoélpracownikéw. Czy nakazy
drugiej tablicy obejmuja wszystko na twojej liscie? Czy
czego$ brakuje?

3. Spojrz na liste spisang w punkcie 2 i wybierz to, co uwa-
zasz za najwazniejsza zasade, ktdrej pogwalcenie mogtoby
spowodowa¢ najwiecej szkdd. Przygotuj rzeczowe uzasad-
nienie dla swojego wyboru.

4. Zastanow sie, czy wiara religijna wplywa na to, w jaki spo-
sob okresla sie etyczne zachowanie. Co mozesz powiedzie¢,
aby przekona¢ kogo$ bez wiary religijnej do wspierania
przykazan drugiej tablicy jako wlasciwych zasad poste-
powania?
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Ogdlne podstawy

Madrzy ludzie méwig, bo majg cos do powiedzenia.
Glupcy, bo muszg cos powiedziec.

PRZYPISYWANE PLATONOWI

Pomysl w lewo i pomysl w prawo,
pomysl w dot i pomysl w gore.

O, jak cudne mysli mozesz wymyslic,
jesli tylko sprobujesz!

DR. SEUSS, OH, THE THINKS YOU CAN THINK

Niektorzy z najwiekszych myslicieli na $wiecie poswiecili
swe zdolnosci, aby zrozumie¢ etyke i opracowaé wskazowki
do dobrego podejmowania decyzji. Podobnie jak le$niczy
korzystajacy z wiezy widokowej, tak i ci filozofowie ,,spo-
gladali z gory”, by w szerszej perspektywie zbada¢ kwestie
etycznego podejmowania decyzji. Przeglad efektow tej pracy,
wraz z ich ograniczeniami, bedzie przydatny dla kazdego,
kto chce zrozumie¢ etyke biznesu. Zajmiemy sie wigc teraz
omowieniem pieciu z najbardziej znanych teorii, jakie zdobyly
sobie popularno$¢ na przestrzeni wiekow.

JAKIE GLOWNE TEORIE ETYCZNE MAMY DO WYBORU?

Pie¢ najbardziej znaczacych teorii etycznych to: egoizm etycz-
ny, relatywizm moralny, utylitaryzm, etyka powinnosci oraz
etyka cnot.

Egoizm etyczny opiera si¢ na prostym zalozeniu, ze czto-
wiek, podejmujac decyzje moralne, powinien dziata¢ w swoim
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wlasnym interesie. Egoizm glosi, ze najlepszym wyborem
moralnym jest ten, ktéry maksymalizuje korzysci dla mnie
samego, w krotkiej lub dlugiej perspektywie czasowej. Interes
innych 0sdb nie jest w ogdle brany pod uwage.

James Rachels, jeden z wiodacych zwolennikéw egoizmu
etycznego, broni tej filozofii moralnej za pomocg nastepujacych
dwoch argumentow. Po pierwsze, ,,kazdy z nas doglebnie zna
swoje wlasne, indywidualne pragnienia i potrzeby. Co wigcej,
kazdy z nas ma unikalng mozliwos¢ skutecznej realizacji tych
pragnien i potrzeb. Rownoczesnie, dazenia i potrzeby innych
znamy tylko niedoskonale i nie mamy odpowiednich mozli-
wosci, aby je zrealizowac. Dlatego tez, racjonalnie rzecz biorac,
jesli podejmiemy sie bycia ,,strozem naszego brata’, to czgsto
okazemy sie nieudolni i w efekcie wyrzadzimy wiecej szkody
niz pozytku™. Po drugie, konkurencyjne koncepcje etyki nie
doceniajg rzeczywistej wartosci jednostki, a przez to sg destruk-
cyjne dla spoteczenstwa. Filozof Ayn Rand napisal, ze ,,jesli
czlowiek zaakceptuje etyke altruizmu, to jego gtéwna troska
stanie si¢ nie to, jak zy¢ wlasnym zyciem, ale jak je poswiecic.
Nie ma to wigkszego sensu, gdyz celem moralnosci jest naucze-
nie go nie cierpienia i umierania, lecz cieszenia si¢ sobg i zycia™.
Tak wiec, wedlug Rachelsa, egoizm jest dobry, poniewaz nie
mozemy wiedzie¢, czego tak naprawde potrzebuje nasz blizni,
a poza tym kazde inne podejscie umniejsza warto$¢ jednostki.

Chrzescijanstwo daje skuteczng odpowiedz na oba zarzuty.
Pismo Swiete wzywa nas do podjecia si¢ obowigzku ubrania
ludzi biednych, nakarmienia glodnych, ustuzenia chorym

1 James Rachels, Ethical Egoism, w: Reason and Responsibility: Readings in
Some Basic Problems of Philosophy, red. ]. Feinberg, R. Shafer-Landau,
T. Wadsworth, Belmont 2008, s. 532-540.

2 Ayn Rand, Faith and Force, the Destroyers of the Modern World: The
Age of Guilt, ,Vital Speeches of the Day” 1960, t. 26, nr 20, s. 630-636.
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i odwiedzenia uwiezionych. Mimo Zze nie jesteSmy w tym
bardzo dobrzy, Pismo Swiete wyraznie wskazuje, iz jeste$my
strézami naszych braci i wydaje si¢, Ze mamy zdolnos$¢ i man-
dat do tego, by poprawia¢ naszg skuteczno$¢ w wypelnianiu
tego obowigzku. Jezus Chrystus przez swoje zycie, §mierc¢
i zmartwychwstanie okazat bezinteresowng mitos¢ do bliznich.
Mowiac: ,,To jest moje przykazanie, abyscie sie wzajemnie mi-
towali, tak jak Ja was umilowalem” (j 15,12), wskazat On droge
do prawdziwej radosci - i w tym Zyciu, i w przysztym. Jak
mozna by¢ chrzescijaninem, a jednocze$nie etycznym egoista?

Krytyka egoizmu etycznego wyraza si¢ takze w twierdzeniu,
iz jego zwolennicy przeinaczajg nature altruizmu, argumen-
tujac, ze jest on jedyna alternatywa. I jeszcze jeden zarzut:
egoisci wchodza w konflikt, jesli chodzi o przyjecie egoizmu
etycznego przez inne osoby, poniewaz im wiecej jest egoistow,
tym trudniej bedzie danemu egoi$cie maksymalizowaé swoj
wlasny interes. Moim zdaniem ten podstawowy problem zo-
stat trafnie sformulowany przez Kurta Baiera: egoizm etyczny
nie proponuje zadnej moralnej podstawy do rozwigzywania
konfliktéw interesow, a nawet bardzo czesto sam je generuje’.
Dzieli on ludzi na dwa rodzaje - siebie i innych - i dyskrymi-
nuje jeden z nich na podstawie jakiej$ arbitralnej odmienno-
$ci. Dla mnie to wyglada catkiem jak fanatyzm.

Pomimo tych gloséw krytycznych, pomimo braku wspo6t-
czesnych oredownikow tej filozofii, i wreszcie pomimo faktu,
iz termin ,,egoizm” nie jest juz ,,politycznie poprawny’, wielu
ludzi nadal postepuje tak, jakby byli zwolennikami egoizmu
etycznego. To smutne, ale wielokrotnie w sytuacjach bizne-
sowych spotkalem si¢ z tym typem ludzi.

3 John Hospers, Baier and Medlin on Ethical Egoism, ,,Philosophical

Studies” 1961, nr 1-2 (12), s. 10-16.
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Relatywizm moralny to poglad gloszacy, ze wszystkie punk-
ty widzenia sg rownie wazne i ze wszelka prawda jest wzgled-
na. Poczatki relatywizmu siegaja czasow greckiego filozofa
Protagorasa, ktérego slynne twierdzenie brzmi: ,,Czlowiek
jest miarg wszechrzeczy”*. Zgodnie z jego teoria, wszelkie
osady etyczne roznig si¢ w zaleznosci od okolicznosci, osob
i zjawisk kulturowych. A zatem to, co kto$ widzi i styszy, moze
by¢ tylko subiektywnie prawdziwe, czyli prawdziwe dla tego
obserwatora; natomiast nigdy nie moze by¢ obiektywnie
prawdziwe, a wigc prawdziwe w odniesieniu do jakiej$ uni-
wersalnej normy moralnej.

Poglad ten glosi, ze jesli jakie$ twierdzenie jest uznane
za prawdziwe przez jedng grupe, a twierdzenie przeciwne
zostanie uznane za prawdziwe przez druga grupe, to oba te
przeciwstawne twierdzenia moga by¢ ,poprawne”. (Bywa,
ze moi studenci probuja na bazie tej filozofii relatywistycznej
wywalczy¢ sobie lepsze oceny z testéw, ale z marnym skutkiem.
Przekonuja, Ze odpowiedz, jaka podali, jest dla nich prawdzi-
wa i zastuguje na pelne uznanie; ja jednak odpowiadam, ze dla
mnie ta odpowiedz nie jest prawdziwa, a to ja stawiam oceny!)

Relatywizm zaklada, ze wszystko zalezy od punktu widze-
nia obserwatora. Relatywista zZyje w zgodzie ze swoja wta-
sna norma moralng, wybierajac to, co sam uwaza za stuszne,
a w konsekwencji nie mozna mu zarzuci¢, ze si¢ myli.

Oto przyklad. Zalézmy, ze Sandra sadzi, iZ podawanie nie-
prawdziwych danych na temat kondycji finansowej firmy jest
akceptowalne, bo moze pomoc przedsigbiorstwu w zdobyciu
lukratywnego kontraktu. Nalezatoby wigc uzna¢ wybor San-
dry za etyczny. I odwrotnie, jezeli Sally uwaza takie falszywe

4 William K.C. Guthrie, The Sophists, Cambridge University Press, New
York 1977, s. 262-263.
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o$wiadczenie za zfe, to postapienie w ten sposob bytoby dla
Sally nieetyczne. Widzimy zatem, ze relatywizm nie jest zbyt
pomocnym narzedziem w podejmowaniu decyzji. Obojetnie,
co zadecydujemy, zazwyczaj mozemy znalez¢ kogo$, kto po-
wie, ze to jest etyczne.

Z tego powodu powszechnie wysuwanym argumentem
przeciwko relatywizmowi jest to, ze jest on wewnetrznie
sprzeczny sam ze soba’, wyklucza rzeczy absolutne. Jak wo-
bec tego rozumie¢ powiedzenie, ze ,wszystko jest wzgled-
ne”? Przeciez ono streszcza relatywizm, a jest takim wiasnie
absolutnym stwierdzeniem, ktére wymaga zalozenia, ze nie
wszystkie prawdy sa wzgledne!

Kolejny problem polega na tym, ze skoro nie ma prawdy
poza przekonaniem danej grupy, iz co$ jest prawdziwe, to
wowczas ta grupa nie moze w odpowiedni sposob sprawdzi¢
lub zmodyfikowa¢ swoich pogladéw, ani tez rozpoznad, kiedy
sg one falszywe czy bledne. Relatywizacja prawdy niszczy
rozroznianie miedzy prawda a przekonaniem. Kosciot kato-
licki postrzega rozpowszechnianie si¢ relatywizmu jako jeden
z najbardziej istotnych probleméw dla dzisiejszej wiary i mo-
ralnosci. Bedac zaprzeczeniem prawdy absolutnej, relatywizm
prowadzi do zaprzeczenia zaréwno mozliwosci grzechu, jak
i realnosci Boga. Skutkiem tego jest zaprzestanie stuchania
Ewangelii. Ubolewal nad tym papiez Benedykt xv1: ,,Szcze-
golnie grozng przeszkodg w pracy wychowawczej jest dzisiaj
wszechobecny w naszym spoleczenstwie i kulturze relatywizm,
ktory niczego nie uznaje za ostateczne i dla ktérego jedynym
kryterium jest wlasne »ja« cztowieka, z jego zachciankami,
a mimo pozoru wolnosci staje si¢ dla kazdego wigzieniem,

5 Keith Dixon, Is Cultural Relativism Self-Refuting?, ,British Journal of
Sociology” 1977, nr 1 (28), s. 75-88.
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poniewaz oddziela ludzi od siebie i sprawia, ze kazdy zamyka
sie we wlasnym »ja«”.

Wedtug koncepcji relatywizmu, dla mnie jest w porzadku
wierzy¢ w to, co ja chee, a dla ciebie jest w porzadku wierzy¢
w to, co ty cheesz, i wobec tego nie ma potrzeby, bysmy dyskuto-
wali o tym, co nas rézni. Takie podejscie zmniejsza nasze szanse
uczenia si¢ od siebie nawzajem. I z pewno$cig nie daje dobrych
wskazdéwek co do tego, jak postapi¢ etycznie w danej sytuacji.

Utylitaryzm, okreslany réwniez jako ,,zasada najwiekszego
szczescia’, glosi, ze najlepszym moralnie dziataniem jest takie,
ktére prowadzi do maksymalizacji uzytecznosci, definiowa-
nej jako przyjemnos¢ bez przykrosci. W przeciwienstwie
do egoizmu, gdzie w podejmowaniu decyzji liczy sie tylko
jednostka, utylitaryzm traktuje na rowni interesy wszystkich
0s6b, ktérych one dotycza. Decyzja jest wowczas etyczna, gdy
maksymalnie zwieksza przyjemnos¢ i zmniejsza przykrosc
dla wszystkich, ktorych dotyczy.

Pierwszym glosicielem utylitaryzmu byl angielski filozof
Jeremy Bentham. Zaproponowal on ilo§ciowg metode obli-
czania warto$ci netto przyjemnosci umniejszonej o przykros¢,
znang jako ,rachunek hedonistyczny”. Formuta ta wymagata
mierzenia wartosci przyjemnosci i przykrosci (bolu) wedtug
ich intensywnosci, dltugosci trwania i prawdopodobienistwa,
a takze liczby objetych nimi 0s6b”. W gruncie rzeczy rachunek
ten byl wczesna proba opracowania analizy kosztow i korzysci.

6 Benedykt xv1, Rodzina chrzeicijariska wspdlnotg wychowania i wiary,

przemoéwienie do uczestnikéw Kongresu Diecezji Rzymskiej, 6 czerwca
2005, https://opoka.org.pl/biblioteka/W/WP/benedykt_xvi/przemo-
wienia/rodzina_06062005.html (dostep: 09.08.2021).

Zob. Jeremy Bentham, Wprowadzenie do zasad moralnosci i prawo-
dawstwa, przet. B. Nawroczynski, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
‘Warszawa 1958.
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Niechlubny przypadek zastosowania utylitaryzmu znamy z lat
siedemdziesigtych, kiedy to firma Ford Motor Company probo-
wala rozstrzygna¢, czy etycznie sensowne jest dodanie ostony
zbiornika paliwa w jednym ze swoich samochodéw - Pinto.
Byto to niedrogie auto, zaprojektowane, aby konkurowa¢ na ryn-
ku amerykanskim z markami vw Beetle i Toyota Corolla.

Zbiornik paliwa w Pinto umiejscowiono pomiedzy tyl-
ng osig i tylnym zderzakiem, a testy zderzeniowe pokaza-
ty, ze w przypadku zderzenia tylnego zbiornik moze ulec
zgnieceniu przez tylng o$ i eksplodowaé, wywolujac pozar
samochodu. Wartos¢ przyjemnosci w tym przypadku zostala
wyliczona na podstawie oszacowania, o ile mniej konsumenci
beda musieli zaptaci¢ za samochdd, jezeli nie trzeba bedzie
ponies¢ kosztu zainstalowania dodatkowej ostony. Wartos¢
przykrosci natomiast obliczono, bioragc pod uwage szacun-
kowe koszty lekarzy i hospitalizacji w leczeniu oparzen oraz
dane aktuarialne dotyczace kosztéw ofiar §miertelnych®.

W tym wypadku obliczenia wykazaly, ze faczna ,przyjem-
nos$¢” kupna samochodu za nizsza cene przewazy ,,przykros¢”
zwigzana z szacowanymi kosztami utraty Zycia i zdrowia, a wiec
produkowanie samochodéw bez ostony zbiornika paliwa uzna-
no za decyzje etycznie stuszng. Gdyby jednak firma przyjeta
wyzsza warto$¢ ,,kosztu” oparzen, to bardzo mozliwe, ze wyli-
czenia pokazatyby co$ innego. Wiele osdb uwaza, iz w tym przy-
padku analiza kosztow i korzysci zostala Zle przeprowadzona.

Gléwny oredownik Benthama, John Stuart Mill, odrzucit
czysto ilosciowe pomiary dla utylitaryzmu i zaproponowat po-
dejcie bardziej jakosciowe®. W konsekwencji w dzisiejszych

8 William Shaw, Vincent Barry, Moral Issues in Business, Wadsworth,
Belmont 2001, s. 83-86.

9 Zob. John Stuart Mill, Utylitaryzm. O wolnosci, przet. M. Ossowska,
A. Kurlandzka, Wydawnictwo Naukowe PwN, Warszawa 2005, rozdz. 2.

Ogélne podstawy | 61



czasach utylitarysta rzadko wyciaga kalkulator do szczegoéto-
wej analizy, a raczej wazy przyjemno$¢ i przykro$¢ w ujeciu
jakosciowym. Gdyby Mill pracowat dla Ford Motor Company
w czasie wprowadzania Pinto, to prawdopodobnie zasugero-
walby, ze intensywno$¢ bolu oparzen jakos$ciowo znacznie
przewyzsza i kosztuje wiecej niz jakakolwiek przyjemnosé¢
plynaca z nizszej ceny. Gdyby tak sie stalo, to instalacja ostony
okazalaby sie bardziej etycznym wyborem.

Krytycy zglaszaja dwie uwagi do utylitaryzmu. Po pierwsze,
okreslenie przyjemnosci i przykroéci okazuje sie¢ czesto trud-
ne i niepraktyczne. Sg ludzie, dla ktérych robienie zakupow
to przyjemno$¢, bo mozna ztapac jakas $wietng okazje, inni
uwielbiajg gra¢ w golfa, a jeszcze inni podczas zakupéw albo
gry w golfa naprawde cierpia! Ani przyjemnos$¢, ani przykrosé
nie jest taka sama w$rod ludzi z rozmaitymi zainteresowania-
mi i troskami, dlatego tez pomyst agregacji uzytecznosci rodzi
znaczgce problemy. Jak na przyktad wyceni¢ ludzkie zycie? Czy
wartos$¢ najcenniejszego gracza w lidze futbolowej Super Bowl,
zarabiajgcego rocznie dwadziescia milionéw dolaréw; jest taka
sama, jak warto$¢ malego dziecka, ktére nie wykazuje zadnych
zdolno$ci i ma przed sobg nieznang przyszlos¢? Takie usta-
lanie wartosci jest zlozone, trudne i czasochfonne. Po drugie,
kryterium podejmowania decyzji na podstawie uzytecznosci
ignoruje sprawiedliwos¢ spoteczna'® i promuje nieréwnowage
miedzy wigkszo$cig i mniejszo$cig. Wyobrazmy sobie, ze jakies
dziatanie oceniono jako sprawiajace przyjemno$¢ wszystkim
osobom o brazowych oczach, ale przykros¢ wszystkim oso-
bom o niebieskich oczach. Jesli wiekszo$¢ ludzi ma brgzowe
oczy, to utylitaryzm bedzie popierat to dziatanie, bo w sumie

10 H.J. McCloskey, An Examination of Restricted Utilitarianism, ,,Philo-
sophical Review” 1957, nr 4 (66), s. 466-48s.
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wywola ono wiecej przyjemnosci niz przykrosci. To oczywi-
$cie $mieszny przyklad, ale pokazuje chyba istot¢ sprawy. Ze
wzgledu na te braki utylitaryzm jest podej$ciem wadliwym.

Etyka powinnosci (lub deontologia) to filozofia moralna
poszukujgca najlepszego zestawu zasad zyciowych do wy-
pelnienia czyjej$ powinnosci''. Zapoczatkowal ja niemiecki
filozof Immanuel Kant jako odpowiedz na utylitaryzm, ktéry
uwazal on za odpychajacy'>.

Kluczowa ideg w filozofii Kanta jest imperatyw katego-
ryczny, okreslajacy zasady moralne za pomocg kwestii po-
winnosci oraz testu logicznej spéjnoséci. Aby zrozumie¢, czy
dane dzialanie jest imperatywem, mozna postuzy¢ si¢ dwoma
pytaniami. Pierwsze brzmi: Czy moge racjonalnie chcie¢, aby
kazdy postepowat tak, jak ja proponuje¢ postepowacd, czyniac
z tego powszechng regule? I drugie: Czy moje dzialanie szanu-
je cele istot ludzkich, czy tez raczej wykorzystuje tylko ludzi
do moich wlasnych celéw? Jesli odpowiedz na oba pytania
jest twierdzaca, to takie dzialanie uznaje si¢ za imperatyw
kategoryczny oraz za dzialanie moralne.

Oto przyklad. Z zamrazarki w sklepie spozywczym zaczeta
wycieka¢ woda, tworzac kaluze na posadzce. Czy etyka po-
winno$ci wymaga, zeby wlasciciel sklepu naprawit urzadzenie
i zlikwidowal katuze wody? Stosujac najpierw test logicznej
spdjnosci, odpowiemy, Ze tak — sensowne jest domaganie
sie od wlasciciela zepsutego urzadzenia, aby je naprawit lub
wymienil, zanim kto$ poslizgnie si¢ i zrobi sobie krzywde.
Stosowana powszechnie zasada wymagajaca od wtascicie-
li eliminacji ryzyka dla bezpieczenstwa w ich sklepach jest

11 Shelby Hunt, Scott Vitell, A General Theory of Marketing Ethics, ,Journal
of Macromarketing” 1986, nr 1 (6), s. 5-16.

12 Zob. Immanuel Kant, Uzasadnienie metafizyki moralnosci, przel.
M. Wartenberg, Wydawnictwo Marek Derewiecki, Kety 2001.

Ogélne podstawy | 63



z pewnoscig racjonalna. Odpowiadajgc na drugie pytanie
Kanta, takze udzielimy twierdzacej odpowiedzi: usuwanie za-
grozen jest respektowaniem celow ludzi, ktdrzy moga przyjs¢
do sklepu, a nie traktowaniem ich jako srodka do osiggniecia
wlasnych celéow. Stad wniosek, iz wlasciciel sklepu ma kate-
goryczny imperatyw usuniecia zagrozenia.

Podejscie Kanta jest interesujace i godne pochwaly, lecz
wykazuje pewne powazne braki. Najpowazniejszy jest taki,
ze umniejszone zostaje tutaj znaczenie moralne samego czynu,
decyzja zalezy od intencji sprawcy. Jako ze czyny moga mieé
wlasne intencje, ktore roznia sie od intencji ich sprawcow,
mozemy dojs¢ do konkluzji, ze robienie czego$ podejrzanego,
jak na przyklad falszowanie dokumentacji w celu nielegalnego
zatrudniania po niskich kosztach, jest moralnie w porzadku.
Dlaczego? Poniewaz takie dzialanie daje zatrudnienie tym,
ktorzy go potrzebuja. Innymi stowy, etyka powinnosci wydaje
sie dopuszczac cele (mozliwos$¢ zatrudnienia), aby usprawie-
dliwi¢ srodki (falszowanie dokumentacji).

Innym stabym punktem etyki powinnosci jest to, ze nie do-
strzega ona moralnej warto$ci dzialann motywowanych czysta
szczodrobliwoscig lub milosierdziem, w ktérych nie ma ele-
mentu spelniania obowigzku. Wedlug tej filozofii biznesmenka
poswigcajaca swoj czas jako wolontariuszka w kuchni dla ubo-
gich popelniataby czyn niemoralny. Etyka powinnosci zapo-
wiada si¢ wiec bardzo obiecujgco, ale nie spetnia swojego celu.

Etyka cnét to filozofia moralna podkreslajaca role dobrego
charakteru w etycznym podejmowaniu decyzji. Czerpie ona
poczatki z filozofii Platona'® i Arystotelesa'*, ktorzy uwazali,

13 Zob. Darren J. Sheppard, Plato’s Republic, Indiana University Press,
Bloomington 1969.

14 Zob. David Bostock, Aristotle’s Ethics, Oxford University Press, New
York 2000.
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ze ostatecznym celem ludzkiej egzystenciji jest szczescie, a naj-
lepsza droga do niego jest rozwijanie w sobie nawykow zacho-
wan niekierowanych na osigganie dobrych rezultatow. Kiedy
czlowiek jest zorientowany na dobro i rozwija umiejetnosci,
aby to dobro osiagna¢, to w naturalny sposob bedzie szczesli-
wy. Obaj greccy mysliciele doszli do wniosku, ze najwazniejsze

cnoty to roztropno$¢, sprawiedliwosé, mestwo'® i umiarkowa-
nie, a ci, ktdrzy wypracuja w nich bieglo$¢, stang sie osobami

naturalnie dokonujacymi dobrych wyboréw etycznych.

Etyka cnot ktadzie nacisk bardziej na bycie niz na dziala-
nie i bardziej na rozwijanie charakteru niz na analizowanie
etycznosci. Poniewaz czyny wyplywaja w sposob naturalny
z charakteru, to osoba sprawiedliwa bedzie miata tenden-
cj¢ do dziatan sprawiedliwych, osoba roztropna do dziatan
roztropnych, a osoba zarazem sprawiedliwa i roztropna be-
dzie dazyta do obu. Gdy ktos buduje swdj charakter na cno-
tach, to przyjdzie mu wraz z tym latwo$¢ w podejmowaniu
etycznych decyzji.

To podejscie ma réwniez pewne ograniczenie. Mianowicie,
trudnym wydaje si¢ wspolne uzgodnienie, ktére cnoty sg tymi
najwazniejszymi w procesie decydowania. Nawet Arystoteles
i Platon nie zgadzali si¢ w tej kwestii, poza pierwszymi czte-
rema cnotami, a Tomasz z Akwinu dodat kolejne trzy do listy
podstawowej: wiare, nadzieje i mito$¢'®.

Uzgodnienie jednej listy jest istotne dla podejmowania
decyzji. Jezeli jedna osoba w firmie faworyzuje cnote wielko-
dusznosci, a inna cnote czystosci, to moga si¢ one nie poro-
zumie¢ co do wlasciwego etycznie postepowania w procesie

15 Ang. courage w kontekscie cnoty ttumacze zazwyczaj jako ,,mestwo”,
rzadziej jako ,,odwage” — przyp. thum.

16 Zob. Christopher Kaczor, Thomas Aquinas on Faith, Hope, and Love:
Edited and Explained for Everyone, Sapientia Press, Ave Maria 2008.
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zatrudniania. Kazda z nich bedzie sklaniala si¢ ku innemu
kryterium osadu. Jedna moze popiera¢ zatrudnienie kandy-
data wielkodusznego, a druga - czystego.

JAK WYBRAC NAJLEPSZE PODEJSCIE?

Podstawowe réznice migdzy powyzszymi kierunkami filo-
zoficznymi mozemy zobaczy¢ wyrazniej, analizujac stoso-
wany w ich praktyce poziom ustalania celéw. Wyrézniamy
cztery poziomy celéw: cele osobiste, cele grupowe, cele
spoteczne, cele transcendentalne. Spdjrzmy na ponizsze
zestawienie:

CZTERY POZIOMY USTALANIA CELOW

POZIOM 1: ,ROBIE TO, CO JEST DOBRE DLA MNIE”

maksymalizowa¢ przyjemnosc,
Cele minimalizowa¢ przykrosé;
zyska¢ przewage nad innymi

zobowigzania tylko wobec samego
siebie, brak pragnienia wspolnego,
wewnetrznego czy ostatecznego dobra;

Slf:r}:iterys tyczne Eatychmiastgwa gratylﬁkacja;l negatywy:
rak poczucia wlasnej wartosci, lek
przed wymierng stratg / szkoda,
znudzenie, zazdros¢, izolacja, cynizm

Podstawa 5t .

koncepcyjna wspolczesny egoizm

POZIOM 2: ,ROBIE TO, CO JEST DOBRE DLA MOJEJ GRUPY”

by¢ integralng czescia grupy,
Cele ktora odnosi sukcesy; zyskaé
przewage nad innymi grupami

promowanie grupy jest najwazniejsze;
kluczowa jest osobista sita i wiadza;

Slf:r}z?l,(ter stvezne gratyfikacja w krotkim czasie;
sy negatywy: lek przed porazka,
niekontrolowane wspotzawodnictwo
Podstawa relatywizm
koncepcyjna v
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POZIOM 3: ,ROBIE TO, CO JEST DOBRE DLA WIEKSZOSCI”

Cele czyni¢ dobrze ponad wlasny interes

zasady obejmujg sprawiedliwos¢, mitos¢
i wspdlnote; wewnetrzne (autoteliczne)

Cechy dobro jest cel bie; wyb

charakterystyczne 0bro jest celem samym w sobie; wybory
koncentrujg si¢ wokot najwiekszego dobra;
gratyfikacja zazwyczaj w dtugim okresie

Podstawa it

koncepcyjna utyltaryzm

POZIOM 4: ,ROBIE TO, CO JEST NAJLEPSZE DLA KAZDEGO”

uczestniczy¢ w dawaniu
Cele i przyjmowaniu ostatecznego
sensu, dobroci, idealéw i mitosci

dobro jest najwyzszg, ostateczng
Cechy warto$cig; zasady obejmuja ostateczng
charakterystyczne prawde, miltos¢, sprawiedliwo$é

i pigkno; gratyfikacja jest wieczna

Podstawa

. teoria prawa naturalnego i etyka cnét
koncepcyjna P & ¥

Na pierwszym poziomie cztowiek dazy do maksymalizacji
wlasnego interesu, robigc to, ,co dobre dla mnie”. Wspélcze-
sny egoizm to filozofia oparta na tym pierwszym poziomie,
a jej elementy moga z pewnoscia by¢ pomocne, gdy naszym
celem jest wygrana w grze w karty lub innej grze z udzialem
pojedynczych graczy. Ma natomiast ograniczone zastosowa-
nie, jesli tym celem jest prowadzenie kompleksowej dziatal-
nosci gospodarczej.

Na drugim poziomie celem jest wygrana ,,mojego zespotu’,
a wiec filozofie skupione na tym poziomie, takie jak relaty-
wizm, mogg da¢ liderowi biznesu wskazowki, jak wybiera¢
to, co korzystne dla zespolu. Ten poziom wyznaczania celow
moze mie¢ sens, gdy chodzi na przyklad o zdobycie ztotego
medalu olimpijskiego w hokeju, lecz nie nadaje si¢ za bar-
dzo do wykorzystania przez lideréw organizacji biznesowej,
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nastawionej na dostarczanie korzysci klientom, dostawcom,
lokalnej spolecznosci i innym osobom spoza zespotu.

Na trzecim poziomie celem jest czynienie dobra z korzyscia
dla innych, wykraczajac poza siebie. Podstawowsa regulg decy-
dowania jest tu wybor tego, co najlepsze dla wiekszosci - jesli
wiecej 0s6b skorzysta na danym dziataniu, niz straci, to jest
ono uwazane za moralne. Utylitaryzm moze by¢ inspiracja
w podejmowaniu wyboréw dla polityka w systemie demokra-
tycznym albo menedzera firmy, rozwazajacego, jak postapi¢
moralnie, gdy konkurujace ze sobg grupy interesariuszy nie
odnosza korzysci w réwnym stopniu. Ten poziom ustalania
celow z pewnoscia przewyzsza dwa pierwsze.

Na czwartym poziomie celem jest podejmowanie decyzji
zgodnych z dawaniem i przyjmowaniem ostatecznej prawdy,
sensu, dobroci i mito$ci. Wybory dokonywane w ten sposob
respektuja to, co jest najlepsze nie tylko dla jednej osoby, jed-
nej grupy czy tez wigkszosci ludzi, ale dla kazdego. Na tym
poziomie funkcjonuje prawo naturalne, etyka powinnosci
i etyka cnét. Dla zalozycieli naszego panistwa oraz w istocie dla
wigkszoséci wspolczesnych Amerykanéw ostateczna prawda
i sens zostaly okreslone, i nadal sg okreslane, przez naszego
Stworce. W konsekwencji, kiedy czynimy to, czego Bog od
nas oczekuje, wowczas w maksymalnym zakresie korzystamy
z daréw Jego stworzenia. Gdy angazujemy sie na tym pozio-
mie wyznaczania celow, dobro staje si¢ najwyzsza wartoscia,
a gratyfikacja rozciaga si¢ az po wiecznosc.

W przeciwienistwie do obrazu przedstawianego w serwisach
informacyjnych podejmowanie decyzji nie powinno krecic si¢
wokot konfliktu migdzy ,,prawami” jednej grupy a ,,prawami”
drugiej grupy. Zaciety konflikt karmi wiadomosci w mediach
i rozwija ich sprzedaz, a takze pomaga politykom §ledzi¢, jakie
kwestie w spoleczenistwie wymagaja uwagi. Dane z badan son-

68 ROZDZIAL TRZECI



dazowych mogg stuzy¢ wspomaganiu oceny, co nalezy zrobi¢
wedlug opinii poszczegdlnych grup spolecznych. Jednak pro-
ces decyzyjny w organizacji biznesowej nie polega na nasta-
wianiu jednej grupy przeciwko drugiej; to byloby okreslaniem
celéow na drugim poziomie. Nie polega réwniez na badaniu
opinii populacji, by si¢ dowiedzie¢, jakie dzialanie zyska po-
parcie; to byloby okreslaniem celéw na trzecim poziomie.

Dobre podejmowanie decyzji etycznych w sytuacjach biz-
nesowych dokonuje si¢ na czwartym poziomie, gdzie celem
jest decydowanie w sposdb wywazony dla pozytku wszystkich,
i to nie tylko teraz, ale réwniez w przyszlosci.

Mozemy zobrazowac te poziomy na praktycznym przy-
kiadzie. Gdy firma technologiczna wycenia swoje produkty,
moze ona ustali¢ cennik tak, aby zmaksymalizowa¢ ren-
townos¢ w biezacym kwartale, a przez to zwigkszy¢ premie
kwartalng dyrektora generalnego (poziom 1); zmaksymali-
zowa¢ dywidendy dla akcjonariuszy (poziom 2); zadowoli¢
zaréwno akcjonariuszy, jak i konsumentow (poziom 3); za-
spokoi¢ potrzeby wszystkich interesariuszy oraz umozliwi¢
zakup produktu ubogim konsumentom o niskich dochodach
uznaniowych (poziom 4). Jako Ze alternatywa na poziomie
czwartym obiecuje korzysci dla wspdlnego dobra, jest to
prawdopodobnie najlepsza opcja do wyboru.

CO DAJA W REZULTACIE ALTERNATYWY
DLA PRAWA NATURALNEGO?

Nasze rozwazania nad etyka w drugim rozdziale zakonczyli-
$my wnioskiem, iz teoria prawa naturalnego zapewnia dobrze
uzasadnione zasady postepowania, potrzebne do wskazywania
etycznych zachowan. Zauwazylismy tez jednak, ze istnieja
konkurencyjne kierunki, wiec przed zwigzaniem naszych
nadziei z jedna teorig, chcieliSmy oceni¢ takze jej alternatywy.
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W trzecim rozdziale zbadaliémy wiec wspolczesny egoizm,
relatywizm etyczny, utylitaryzm, etyke powinnoéci oraz etyke
cnot. Czy ktoras z tych koncepcji proponuje lepsza droge niz
teoria prawa naturalnego? Etyka cndt i etyka powinnosci
wnosza pewne interesujace elementy, natomiast egoizm, re-
latywizm i utylitaryzm zawieraja w samej swej istocie wady,
przez ktdre sg one intelektualnie niezadowalajace. Parafra-
zujac Dr. Seussa, wydaje sie, ze ,,przemyslelismy wiele mysli’,
ale Zadna z nich nie jest lepsza od tej na poczatku. Wysitki, by
stworzy¢ filozofie moralng przewyzszajaca prawo naturalne,
okazaly sie prézne.

Co za tym idzie, nasze rozwazania potwierdzajq, ze teo-
ria prawa naturalnego, odzwierciedlona w fundamentalnym
przekazie prawa dla spoleczenstwa, zakorzenionym w tradycji
judeochrzescijanskiej, jakim jest Dziesie¢ przykazan, czyli
Dekalog, jest idealng podstawa do etycznego podejmowania
decyzji. Kiedy organizacje staraja si¢ postepowac zgodnie z za-
sadami wypisanymi na drugiej tablicy, to plasuja si¢ wowczas
automatycznie na czwartym poziomie decyzyjnym.

A co z obawg, ze prawo naturalne moze by¢ przestarzate?
Czy ta teoria byla w jakis sposob rozwijana, tak aby zapewni¢
jej $wiezo$¢ i uzytecznos¢ dla aktualnych wyzwan? I czy ktos
probowal zintegrowac etyke cnoét z teorig prawa naturalnego?

NA CZYM POLEGA PERSPEKTYWA
OPARTA NA INTEGRALNOSCI?

Integralno$¢ oznacza, ze dowolny skfadnik czego$ jest spojny
z kazdym z pozostalych sktadnikow. Osoba cechujaca sie
integralno$cig, stajac wobec jakiej$ kwestii moralnej, reaguje
w odpowiedni sposéb - nie tylko raz, ale za kazdym razem.
Firma odznaczajgca si¢ integralnoscig stosuje konsekwentnie
zasady moralne we wszystkich obszarach swojej dzialalno-
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$ci. Gdziekolwiek by$my zajrzeli — w marketingu, sprzedazy,
obstudze, produkcji, ksieggowosci czy finansach - nadrzedny
ster moralny jest kompletny i skutecznie dziata.

Jesli twoja firma postepuje etycznie w jednym obszarze, ale
nie we wszystkich, to nie jest ona organizacja etyczng. Jesli
twoja firma postepuje etycznie przez dziewigédziesiagt osiem
procent czasu, ale lekcewazy pozostate dwa procent, bo ,,nikt
nie jest doskonaly’, to nie jest to organizacja etyczna. Przemysl
to stwierdzenie. Latwiej jest postepowac wedlug jakiejs reguty
przez sto procent czasu niz dopuszczaé sporadyczne wyjatki.
Gdy zezwalamy na sporadyczne wyjatki, wowczas wyznacze-
nie linii demarkacyjnej miedzy dobrem i ztem nagle staje
sie bardzo trudne. ,Oj tam, zrobilimy ostatnio ten wyjatek
i nic si¢ nie stalo. To mozemy zrobi¢ to jeszcze raz”. Wkrétce
norma zaczyna by¢ bardziej nieosiggalnym ideatem niz wy-
maganiem, a organizacja staje si¢ zbyt poblazliwa dla siebie.

Integralne podejscie do etyki to jednak co$ wigcej niz
spojnosé. Integralnod¢ zaczyna si¢ od prawa naturalnego,
wlacza pewne cnoty kluczowe w biznesie oraz dodaje wazne
zasady zawarte w katolickiej nauce spotecznej (kNs; zobacz
schemat ponizej) — definitywnej papieskiej wykladni wiary
i rozumu zastosowanej do relacji miedzyludzkich. xns bazu-
je na szczytowych osiggnieciach mysli $wietych i uczonych,
ktérzy na przestrzeni wiekéw analizowali kondycje ludzka.
Odzwierciedla ona prawdy uniwersalne i ponadczasowe,
a zarazem jest $wieza, wspOlczesna i wspierana badaniami
empirycznymi. Integralno$¢ wymaga, aby kazdy w organizacji
przestrzegal tych samych zasad etycznego podejmowania
decyzji. W ten sposob robienie wlasciwych rzeczy zostaje
wplecione w calg organizacje.

Katolicka nauka spoteczna jest tez odbiciem faktu, iz Ko-
$cidt katolicki czesto staral sie by¢ przewodnikiem w roz-
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maitych kwestiach budzacych zainteresowanie, publikujgc
encykliki. Dokumenty te s3 przeznaczone do szerokiego
rozpowszechniania i adresowane do ludzi wszystkich religii
i przekonan. Przedstawiajg one najlepszy dorobek mysli Ko-
$ciota co do tego, jak ludzie powinni odpowiada¢ na wyzwa-
nia spoteczne, a proponowane w nich rozwigzania sg spdjne
z przestaniem Ewangelii.

KNS
ludzka godnos¢, solidarno$¢, pomocniczosé,
wspolne dobro

PRAWO NATURALNE CNOTY
szacunek dla innych, roztropnos¢, sprawiedliwosé,
wladzy, zycia, wlasnosci, mestwo i umiarkowanie;
prawdy i relacji wiara, nadzieja i mitos¢
miedzyosobowych
\ INTEGRALNOSC /

Encykliki sg gtéwnymi dokumentami zawierajacymi na-
uczanie potwierdzone autorytetem papieskim; przedstawiajg
one nauke i wskazania moralne laczace prace najlepszych
teologdw, filozoféw i naukowcow. Na stronie internetowej
Watykanu mozna znalez¢ teksty licznych encyklik, wérod
ktérych wiele dotyczy kwestii spolecznych.

Katolicka nauka spoleczna oparta jest na prawie naturalnym
i etyce cnot. Szkoda, ze wielu ludzi, w tym takze katolikow,
nie zna i nie rozumie kluczowych prawd kns. Nazywa si¢ ja
czasem ,,najlepiej strzezonym sekretem” Ko$ciola — bynajmniej
nie dlatego, ze Ko$ciol trzyma jg w ukryciu, ale dlatego, ze ka-
tolicy ,,z ko$cielnych tawek” generalnie uczg si¢ swojej wiary
raczej z niedzielnych kazan niz z lektury tekstéw papieskich.
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Kiedy jednak chrzescijanie inspirujacy si¢ Biblig staja wo-
bec zasad KNs, to zazwyczaj potwierdzaja je, poniewaz widza
biblijne powiazania kazdej z tych zasad. Niektore z tych po-
wigzan wypisalem w ramce na stronie 75.

Doktryna koscielna sklada si¢ z nastepujacych czterech
gléwnych zasad, wyznaczajacych jej ogélny kierunek i punkty
ciezkosci: godnos¢ ludzka, solidarnos¢, pomocniczo$¢ i dobro
wspolne. Spdjrzmy na krotkie ich streszczenie i zobaczmy, jak
sg stosowane w praktyce dziatalno$ci biznesowe;j.

Godnos¢ ludzka, czyli zasada ,najpierw ludzie”. Uznaje
ona, ze mezczyzni i kobiety sg stworzeni niepowtarzalnie
na obraz i podobienstwo Boga, i dlatego majg transcendentna
godnos¢. Ta godnos¢ wymaga, zeby dobrostan poszczegolnej
osoby byt nadrzednym priorytetem we wszystkim, co robimy.
Produktywna praca powinna by¢ tak zorganizowana, aby
zatrudnia¢ osoby do sensownych zaje¢, wytwarza¢ produkty
o0 rzeczywistej warto$ci oraz rozwija¢ cialo, umyst i ducha
pracownikéw. Papiez Jan xx111 nauczal, ze jesli ,w procesie
produkgji stosuje si¢ taki system organizacyjny i takie urza-
dzenia techniczne, ktére sprawiajg, ze samo wykonanie pracy
uwlacza ludzkiej godnosci albo oslabia poczucie odpowie-
dzialno$ci, albo wreszcie odbiera zdolno$¢ inicjatywy, to taki
ustroj gospodarczy uwazamy za niesprawiedliwy, i to nawet
wowczas, kiedy umozliwia on wielka wydajnos¢ produkcji
oraz zgodny z nakazami sprawiedliwosci i stusznosci rozdziat
wytworzonych débr™"”.

Solidarnos¢, czyli zasada ,,pracy zespolowej”. Jest ona odbi-
ciem spolecznej natury wpisanej w osobe ludzka, i wskazuje,
ze tylko w relacjach z innymi — w rodzinie, pracy czy wspol-
nocie - rozwijamy w petni nasz osobisty potencjal. Jestesmy

17 Jan xxu1, Encyklika Mater et Magistra, 83.
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stworzeni do pracy z otaczajgcymi nas ludzmi, i jak kazdy
dobry gracz zespolowy, mamy obowigzek pomaga¢ innym
czlonkom zespotu doskonali¢ ich gre, tak zeby caly zespot
dobrze funkcjonowatl. To oznacza wyciaganie pomocnej
dloni do kazdej osoby w potrzebie lub klopocie. A skoro
kazda istota ludzka jest cztonkiem ,,Zespotu Ziemia’, to fir-
my maja obowigzek pomaga¢ tym osobom w swoim zasiegu,
ktére maja szczegdlne potrzeby albo moga by¢ z jakiego$
powodu zaniedbane.

Pomocniczos¢ (subsydiarno$é), czyli zasada ,,0sobistej od-
powiedzialnosci”, zakorzeniona jest w przekonaniu, iz peten
rozwoj istot ludzkich wymaga catosciowego wykorzystania
ich osobistych zdolnosci, inteligencji i inicjatywy. Ta regula
ma jednak zastosowanie do wszystkich podmiotéw w spo-
teczenstwie, wlaczajac rodzing, kosciol, wspdlnote lokalna,
panstwo i nardd. Kazdy podmiot ma swoj, mniejszy lub
wiekszy, obszar odpowiedzialnosci, nad ktérym sprawuje
kontrole. Inne podmioty nie powinny ingerowaé w zakres
tej kontroli, chyba ze ten pierwszy podmiot poprosi o pomoc.
Wedlug papieza Benedykta ,,spoteczenstwo, ktore szanu-
je zasade pomocniczosci, uwalnia ludzi od przygnebienia
i rozpaczy, dajac im swobode wspolnego angazowania sie
w dzialalno$¢ handlowa, polityke i kulture. Kiedy osoby
odpowiedzialne za dobro publiczne uwzgledniajg natu-
ralne ludzkie pragnienie, jakim jest samorzadno$¢, oparta
na zasadzie pomocniczos$ci, pozwalajaca, by dochodzita do
glosu indywidualna odpowiedzialno$¢ i inicjatywa, a przede

wszystkim milos¢'®.

18 Benedykt xv1, Godnos¢ cztowieka, wspélne dobro, pomocniczosé i soli-
darnos¢, przemoéwienie do uczestnikéw x1v sesji plenarnej Papieskiej
Akademii Nauk Spotecznych, 3 maja 2008.
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BIBLIJNE PODSTAWY KLUCZOWYCH ZASAD
KATOLICKIE] NAUKI SPOLECZNE]

Wszystkie cztery zasady mozemy zobaczy¢ jako tresé
wypelniajaca przykazanie Jezusa ,abyscie si¢ wzajemnie
mitowali tak, jak Ja was umitowalem” (y 13,34-35; 15,12-13;
por. MT 22,37-39). Wyrazamy te milo$¢ poprzez respekto-
wanie tychze zasad w naszych stosunkach z innymi ludzmi.

* Godnos¢ ludzka. Ksiega Rodzaju opowiada, jak lu-
dzie zostali stworzeni na obraz i podobienstwo Boga
(rDZ 1,26-31). Zadne inne stworzenie nie zostato po-
wolane do zycia z tg wyjatkowa godnoscig nadang
mezczyznom i kobietom. Dalej, historie dobrego Sa-
marytanina (£K 10,25-37) oraz kobiety samarytanskiej
(7 4,1-42) jeszcze mocniej podkreslaja waznos¢ kazdej
osoby jako istoty obdarzonej szczegdlng godnoscia.

*  Solidarnos¢. Przedstawienie przez $w. Pawta Kosciota
jako jednego Ciala przypomina nam, w szerszym kon-
tekscie, ze kazdy jest niezastgpiony, nawet ci najstabsi
czlonkowie spoleczenstwa. Jezeli jedna osoba cierpi,
to razem z nig cierpig wszyscy; jezeli jedna osoba
cieszy si¢ szacunkiem, to wszyscy si¢ tym wspolnie
ciesza (1 KOR 12,12-26). Biblia zacheca nas takze do
kochania bliznich (rz 13,8-10), szukania tego, co dla
nich dobre (ps 122), a nawet do oddania za nich swo-
jego zycia (17 3,16-18).

* Pomocniczos¢. Liczne teksty biblijne wzywaja do po-
dejmowania osobistej odpowiedzialnosci; na przyktad
rady, by pogodzi¢ sie ze swoim oskarzycielem w dro-
dze do sadu (MT 5,25) oraz by dba¢ o swojg rodzing
i bliskich (1 T™ 5,8), a takze komentarze $w. Pawla
krytykujace prézniactwo i nieche¢c¢ do pracy (2 TEs 3,10).
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*  Dobro wspdlne. Przypowies¢ o talentach (MT 25,14-30)
zacheca nas wszystkich do korzystania z daréw, jakie
daje nam Bdg, aby czyni¢ ten $wiat lepszym. Popar-
cie tej my$li znajdziemy w tych tekstach: 1 p 4,10;
2 KOR 9,6-7;7 3,275 1 TM 6,17-19.

Zasada pomocniczosci przewyzsza to, co zazwyczaj rozu-
miemy przez delegowanie. Ktos, kto deleguje, powierza wladze
na jaki$ czas i moze jg w kazdej chwili odebra¢. Natomiast
w pomocniczo$ci wladza na state spoczywa w gestii nizszego
podmiotu. Nie mozna jej odebra¢. Gdy pomocniczos¢ zosta-
nie prawidlowo wdrozona, pracownicy - obdarzeni zaufaniem
i przeszkoleni - znajg doktadnie zakres swojej odpowiedzial-
nosci i maja swobode podejmowania dobrych decyzji. Dzigki
temu moga w wolnosci rozwijac si¢ jako wspolprzedsigbiorcy
w firmie, w ktorej pracuja.

Dobro wspdlne, czyli zasada ,,rozkwitu ludzkosci”, gdyz
promuje ona takie warunki, w jakich wszystkie osoby oraz
grupy osiggaja swoje spelnienie w wyzszym stopniu i tatwie;j.
Nie méwimy tu o jakim$ sumowaniu w stylu utylitaryzmu,
gdzie dodaje si¢ poziom osiggnie¢ kazdej osoby i dochodzi
do tacznej sumy. Reguta dobra wspolnego przedstawia raczej
to, co jest wlasciwe kazdemu z nas: to wspolnotowy wymiar
dobra moralnego.

Spoleczenstwo myslace o dobru wspolnym organizuje
sie w taki sposob, aby moc stuzy¢ poszczegdlnym osobom
na kazdym etapie rozwoju. Dla przedsiebiorstw zasada do-
bra wspdlnego oznacza wytwarzanie naprawde dobrych to-
waréw i uslug, ktére odpowiadajg autentycznym ludzkim
potrzebom i wspierajg rozwdj umystu, ciata i ducha. Do tego
w swoich wysilkach marketingowych dazy na przyklad firma
Deep River Snacks.
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INTEGRALNOSC W DEEP RIVER SNACKS

W Deep River Snacks chodzi o co$ wiecej niz tylko
o paczke chipsow. Wedlug prezesa i zalozyciela tej fir-
my, Jamesa Goldberga, zobowigzuje sie ona do ,,robienia
dobrze wszystkiego, czym si¢ zajmuje”.

- Prowadzimy pierwszy na $wiecie zaktad produkcji
przekgsek posiadajgcy ekologiczny certyfikat LEED Pla-
tinum — informuje z duma James Goldberg na stronie
internetowej swojej firmy. — Tam, gdzie to mozliwe, wpro-
wadzamy tez tzw. zrownowazone materiaty do opakowan
i dystrybucji oraz stosujemy ziemniaki, kukurydze i olej
stonecznikowy bez Gmo. Wszystkie nasze wyroby sg na-
turalne, bezglutenowe i koszerne.

Jest rowniez inny aspekt promocji tej marki, zjednuja-
cy jej wielu klientéw. Na kazdym opakowaniu produktu
widnieje informacja o partnerstwie z wybrang organi-
zacja charytatywna, z ktéra w jakis sposob zetknat sie
w zyciu ktdrys z pracownikéw Deep River Snacks. — Na-
szym zdaniem, to wazne, by rozwijaé Swiadomo$¢ takich
dziatan i mamy nadzieje, ze nasi konsumenci poswiecg
kilka chwil, by dowiedziec si¢ wigcej na temat tych wyjgt-
kowych organizacji charytatywnych. My zobowigzujemy
sig przekazywaé co roku co najmniej dziesie¢ procent zy-
sku netto na te oraz inne dziela dobroczynne — wyjasnia
James Goldberg.

Oto przyklad wziety z jednej z paczek produktu: ,,Z en-
tuzjazmem wspieramy rozmaite organizacje non profit,
i na kazdym wariancie smakowym Deep River Snacks
prezentujemy jedna z nich. Jesli ta akcja charytatywna
zwrdcita Twojg uwage, to moze chcialby$ ja wspomac?
Deep River Snacks wspiera Leukemia & Lymphoma
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Society'?, poniewaz jestem ocalonym z 4. stadium chto-
niaka nieziarniczego i chce szerzy¢ swiadomos¢ na temat
tej choroby i wspiera¢ osoby nig dotkniete. Dlatego roz-
waz, prosze, wsparcie LLS, aby pozostawi¢ dziedzictwo
nadziei - Lee Whiting, wiceprezes ds. sprzedazy”.

Kazdy zauwazyl zapewne delikatne napiecie pomiedzy
wszystkimi czterema zasadami, zwlaszcza miedzy ludzka god-
noscia i wspélnym dobrem, a takze miedzy pomocniczoscig
i solidarnoscia. Integralno$¢ wymaga réwnowagi pomiedzy
tymi dwiema parami.

INTEGRALNOSC W DEEP RIVER SNACKS
Cztery podstawowe zasady integralno$ci

GODNOSC LUDZKA

Y
POMOCNICZOSC ——3» DOBRY BIZNES <€———  SOLIDARNOSC
A

DOBRO WSPOLNE

Oczywiscie, zawsze na pierwszym miejscu myslimy o lu-
dziach, ale robimy to w sposéb ukierunkowany na trwala
spuscizne naszych dziatan w spoteczenstwie. I co prawda
zawsze wspieramy cztonkéw naszego zespotu, lecz w taki
sposob, aby nie umniejsza¢ ich indywidualnej odpowiedzial-
noéci i wladzy.

19 Amerykanska fundacja zajmujaca sie leczeniem nowotworéw krwi —
przyp. tlum.
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Zanim przejdziemy dalej, chcialbym przyznac, ze czesto,
gdy zaczynam moéwic o zasadach integralno$ci wedlug ks,
to spotykam sie ze sprzeciwem. Zazwyczaj brzmi on mniej
wiecej tak: ,,Pozwdl, ze ci przerwe. Nie interesuja mnie ideali-
styczne zasady! Chce czego$ pragmatycznego, co faktycznie
dziata w rzeczywistych sytuacjach. Ja tu prowadze firme, a nie
Kosciot. Poprosze o wersje praktyczna!”

Chce zapewni(, ze wszystkie cztery zasady integralnosci sa
wysoce pragmatyczne. Opieraja si¢ na ludzkiej naturze i zo-
staly przetestowane przez doswiadczenie wiekow. Gdy firmy
traktuja ludzi z nalezyta godnoscia, gdy promuja w biurze
prace zespolows, gdy organizuja si¢ w sposdb optymalny dla
osobistej odpowiedzialnosci, i gdy majg mocno na uwadze
dobro wspdlne, wowczas przychodzi sukces. Te reguly sa
bardzo pragmatyczne.

I jeszcze jedna uwaga — wyjasnienie. Istniejg oczywiscie
takze inne katolickie zasady spoleczne, takie jak powszechne
przeznaczenie dobr oraz troska o srodowisko naturalne, i nie-
ktorzy czytelnicy moga sie zastanawia¢, dlaczego nie ma ich
na mojej lidcie czterech zasad. Zapewniam wszystkich, ze nie
pomijam i tych kwestii. Sa one, podobnie jak i inne reguty
umieszczane czesto w calosciowych zestawieniach katolickiej
nauki spotecznej, pochodnymi jednej z czterech gléwnych
zasad. (Konkretnie: zar6wno powszechne przeznaczenie débr,
jak i odpowiedzialnos$¢ za srodowisko naturalne wyplywaja
z zasady dobra wspdlnego).

Katolicka nauka spoteczna daje nam aktualna, $cista
pod wzgledem intelektualnym i przekonujaca metode do-
konywania etycznych wyboréw. Jest ona oparta na prawie
naturalnym i cnotach, przy czym podnosi te teorie moralne
na nowe poziomy ksztalttowania moralnoéci. W kolejnych
cze$ciach tej ksigzki zaglebimy si¢ jeszcze bardziej w to po-
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dejscie zbudowane na integralnosci oraz jego wytyczne dla
podejmowania decyzji w biznesie. Najpierw jednak musimy
poswieci¢ jeszcze troche uwagi zagadnieniu cnoty, i o tym
wlasnie bedzie mowa w nastepnym rozdziale.

PYTANIA DO ZASTANOWIENIA

1. Pomysl o jakiejs decyzji etycznej, w ktdrej podejmowaniu
brates udzial. Ktora filozofia moralna zostata uzyta przy
tym wyborze - egoizm, relatywizm, utylitaryzm, cnoty
czy prawo naturalne? Czy w momencie podejmowania
decyzji byles swiadom tych réznych koncepcji moralnych
oraz tego, ktorg zastosowano?

2. Czy znasz biznesmendw, ktdrzy postepowali w Zyciu pry-
watnym wedlug podejscia egoistycznego, lub firmy dzia-
tajace egoistycznie? Czy rodzi to jakie$ problemy?

3. Jesli celem biznesu jest dostarczanie produktéw i ustug,
ktore sprawiajg, ze ten $wiat staje sie lepszym miejscem do
zycia, to ktora filozofia moralna zapewnia podejmowanie
decyzji na odpowiednim poziomie, aby tak si¢ dzialo?

4. Czy znana jest tobie katolicka nauka spoteczna? Gdzie
sie z nig zapoznates$? Czy to, co wiesz na temat jej za-
sad - ludzkiej godnosci, solidarnos$ci, pomocniczosci
i dobra wspdlnego - jest wedlug ciebie sensowne?



ROZDZIAYL CZWARTY
Charakter ma znaczenie

Doskonato$¢ to sztuka zdobyta przez trening i przyzwyczaje-
nie. Nie postgpujemy stusznie dlatego, ze posiadamy cnote lub
doskonato$¢, ale raczej posiadamy je dlatego, ze postepowa-
lismy stusznie. JesteSmy tym, co w swoim Zyciu powtarzamy.
Doskonato$¢ nie jest jednorazowym aktem, lecz nawykiem.

PRZYPISYWANE ARYSTOTELESOWI

W 1993 roku kalifornijska druzyna baseballowa San Diego
Padres wlaczyta do zespotu Matta LaChappe, zywiac wielka
nadzieje, ze ten chudy leworeczny zawodnik rozwinie sie
we wspaniatego miotacza. Jednak w kwietniu 1996 roku pod-
czas rozgrzewki miotaczy LaChappa nagle zlapal si¢ za klatke
piersiowg i upadl na murawe - to byl atak serca. Przezyt, ale
z uszkodzeniem modzgu, ktdre skazalo go na poruszanie sie
odtad na wozku inwalidzkim.

Szefowie Padres mogli zakonczy¢ z nim kontrakt, skoro
nie byl juz zdolny wypelnia¢ swoich obowigzkéw na bo-
isku. Zamiast tego jednak od ponad dwudziestu lat co roku
podpisuja z LaChappg kontrakt w nizszej lidze baseballo-
wej, zapewniajac mu w ten sposob dochdd i ubezpieczenie
zdrowotne. Wiceprezes Padres, Fred Uhlman, skomentowat
to w ten sposob: ,,Sport zawodowy mozna sprowadzi¢ do
wygranych i przegranych, ale dla nas chodzi w nim bardziej

Charakter ma znaczenie | 81



o ludzi. To po prostu historia relacji, zwigzkéw i robienia
wlasciwych rzeczy”'.

Przywddztwo oparte na integralnosci wymaga od przedsie-
biorcéw nie tylko posiadania umiejetnosci biznesowych, ale
réwniez wyrodzniania si¢ charakterem moralnym. Charakter
wiaze si¢ z cigglym rozwojem cnoét, zaréwno teologalnych
(wiary, nadziei i milosci mitosiernej), jak i kardynalnych (roz-
tropnosci, sprawiedliwo$ci, mestwa i umiarkowania). Stajac
wobec kwestii etycznych, osoby o dobrze rozwinietym cha-
rakterze wiedza, jakie pytania nalezy postawic i na co zwroci¢
najbaczniejsza uwage, aby podja¢ dobra decyzje.

W 2009 roku tygodnik ,,Time” opublikowal swoja liste dzie-
sieciu najbardziej skorumpowanych prezeséw firm, zmienia-
jac nawet nazwe ich stanowiska - CEO - z ,,dyrektor generalny”
na ,,dyrektor kryminalny”?.

Na czele listy stanal Bernie Madoff, wlasciciel funduszu
inwestycyjnego, ktory okazat sie klasyczna piramida finan-
sowy, a jego klienci zostali oszukani facznie na 65 miliardow
dolaréw. Madoff przyznal, ze dobrze wiedzial, iz to, co robit,
bylo nieetyczne. Podczas procesu wyjasnial sedziemu: ,,Kiedy
rozpoczynalem to oszustwo, wiedzialem, ze moje postepo-
wanie bylo zle, a wrecz przestepcze. Na poczatku tworzenia
piramidy finansowej sadzilem, ze uda si¢ szybko to zakonczy¢
i bede w stanie wyplatac z tego systemu samego siebie i swoich

L Kathy Schiffer, San Diego Padre for Life: Team Continues Support for
Disabled Former Pitcher, National Catholic Register, wpis na blogu
z 2 kwietnia 2017, http://www.ncregister.com/blog/kschiffer/san-die-
gopadre-for-life-team-continues-support-for-disabled-former-pitcher
(dostep: 20.08.2021).

2 Top 10 Crooked cEos, Time, http://content.time.com/time/specials/
packages/article/0,28804,1903155_1903156,00.html (dostep: 20.08.2021).
Ang. CEO - chief executive officer zmieniono na criminal executive

office - przyp. thum.
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klientéw. To jednak okazalo si¢ trudne i z uptywem lat uswia-
domitem sobie, ze kiedy$ mnie aresztuja i skazg™*. Madoff
wiedzial wigc, ze jego dzialania byly nieetyczne. Wiedzial,
ze w konicu zostanie przylapany i zaplaci za swoje przestep-
stwo, za ktdre ostatecznie skazano go na 150 lat wiezienia!
Dlaczego nie ujawnit tego na poczatku i nie przyznat si¢ do
winy? Chociaz nie mamy pewnosci (a Madoft sie nie wypo-
wiada?), to wydaje sieg, ze brakowalo mu tych podstawowych
cnot uczciwosci i odwagi, a przez to nie byt zdolny wystapic¢
i przyznac sie do klamstwa. Niestety, obral tatwiejszg dro-
ge i kontynuowal swoj oszukanczy proceder az do chwili, gdy
zostal aresztowany, a jego domek z kart nagle zaczat sie walic.

Na sporzadzonej liscie wiodacych w korupcji dyrektorow
generalnych sa tez inni, ktdrzy, jak si¢ zdaje, wiedzieli, co bylo
dobre, a co zle, na przyktad James McDermott z banku kBw,
Sam Israel z funduszu Bayou Group i Bernie Ebbers z firmy
WorldCom. Podobnie jak u Madoffa, niedomagaty u nich
cnoty moralne i nie mieli odwagi, zeby przyznac si¢ do sta-
bosci i porazek, i naprawi¢ szkody, zanim sytuacja wymknela
sie im spod kontroli.

Gdy spojrzymy na znaczace przyklady nieetycznych za-
chowan, jakie s3 w biznesie na porzadku dziennym, zobaczy-
my, ze sprawcy wykroczen czgsto maja $wiadomos¢ swojego
zlego postepowania, ale nie posiadajg cnoty, aby oprze¢ sie
pokusie. Ptynie stad wniosek, ze nie wystarczy tylko uczy¢
sie regul i norm, aby stac si¢ prawym liderem. Trzeba takze
wypraktykowaé cnoty. Wiele szkdt biznesu popelnia blad,

3 Brian Ross, The Madoff Chronicles: Inside the Secret World of Bernie
and Ruth, Hyperion, New York 2009, s. 208.

4 Autor napisal to jeszcze w czasie terazniejszym, ale obecnie Bernard
Madoft juz nie zyje, zmarl w wi¢zieniu 14 kwietnia 2021 roku - przyp.
thum.
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nie zwracajgc uwagi na formowanie charakteru i jego wplyw
na etyke. A biznesmeni musza zaznajomic si¢ z najwazniej-
szymi cnotami i zdecydowac si¢ na ich praktykowanie.

CO TO SA CNOTY?

Wedtug definicji Katechizmu Kosciota katolickiego cnoty sa

Htrwalymi postawami, stalymi dyspozycjami, habitualnymi
przymiotami umystu i woli, ktére reguluja nasze czyny, po-
rzadkuja nasze uczucia i kierujg naszym postepowaniem
zgodnie z rozumem i wiarg”®. Istniejg cnoty teologalne
iludzkie. Cnoty teologalne stanowia fundament chrzescijan-
skiej postawy moralnej; zostajg one wlane przez Boga w nasze
dusze w chrzcie $wietym, aby uzdolni¢ nas do postepowania
jako Jego dzieci i stania si¢ godnymi zycia wiecznego. Sg trzy
cnoty teologalne: wiara, nadzieja i milos¢.

Wiara jest cnotg teologalna, dzigki ktorej wierzymy w Boga
i w to wszystko, co On nam powiedzial i objawil, a co Kosciot
$wiety podaje nam do wierzenia.

Nadzieja jest cnotg teologalna, dzieki ktérej pragniemy kro-
lestwa niebieskiego i zycia wiecznego jako naszego szczescia,
pokladajac ufnos¢ w obietnicach Chrystusa i opierajac sie
nie na naszych sitach, ale na pomocy taski Ducha Swietego.

Mitos¢ jest cnota teologalng, dzigki ktorej kochamy Boga
nad wszystko inne, dla Niego samego, a naszych bliznich jak
samych siebie. Praktykowanie wszystkich cnot jest ozywiane
i inspirowane przez milo$¢, ktora taczy wszystko w doskonatej
harmonii. Mito$¢ podtrzymuje i oczyszcza nasza ludzka zdol-
no$¢ kochania oraz podnosi jg do niebianskiej doskonato$ci.

Katechizm dostarcza nam réwniez cennych informacji
na temat cnét ludzkich, ktore zdobywamy przez wychowanie,

5 Katechizm Kosciota katolickiego, Pallotinum, Poznan 1994, nr 1804.
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nasze $wiadome dziatanie oraz wytrwalos¢, i ktore sg stale od-
nawiane przez taske Boza. Z pomoca od Boga cnoty te wyku-
wajg nasz charakter i utatwiaja nam robienie dobrych rzeczy.

Cztery cnoty - roztropno$é, sprawiedliwo$é, mestwo
i umiarkowanie — odgrywaja zasadnicza role, dlatego tez
nazywamy je kardynalnymi®.

Roztropnosé wykorzystuje rozum praktyczny do rozezna-
wania w kazdej okoliczno$ci naszego prawdziwego dobra
i do wyboru wlasciwych srodkéw do jego petnienia. Jak pisze
$w. Tomasz, roztropnos¢ jest ,,prawg zasadg dziatania™.

Sprawiedliwos¢ polega na stalej i mocnej woli oddawania
Bogu i blizniemu tego, co si¢ im nalezy.

Mestwo (bliskie znaczeniowo odwadze) zapewnia wy-
trwatos¢ w trudnosciach i stalo§¢ w dazeniu do dobra.
Cnota mestwa uzdalnia do przezwyciezania strachu, nawet
strachu przed $miercig, oraz do stawienia czola préobom
i przesladowaniom.

Umiarkowanie powsciaga dazenie do przyjemnosci i za-
pewnia rownowage w uzywaniu dobr stworzonych. Zapew-
nia panowanie woli nad popedami i utrzymuje pragnienia
w granicach tego, co prawe.

Arystoteles rowniez opisywal cnoty kardynalne, czyli te,
na ktorych jak na ,,zawiasach” opierajg sie pozostale, jako zna-
czacy aspekt osobistego charakteru, konieczny do tworzenia
zacnych, prawych relacji z innymi. Cztery cnoty kardynalne sg
waznym, nawykowym sposobem mierzenia si¢ z rozmaitymi
wyzwaniami w zyciu: umiarkowanie pomaga nam odnosic si¢
wlasciwie do przyjemnosci, mestwo — odnosi¢ sie wlasciwie

6 Od lacinskich stéw cardo - zawias, 0§ i cardinalis — gtéwny, zasadni-
czy - przyp. ttum.
7 Sw. Tomasz z Akwinu, ST, II-11, 47, 2 — przyp. thum.
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do przykrosci, sprawiedliwos¢ — odnosi¢ sie wlasciwie do
ludzi, a roztropnos¢ - odnosi¢ si¢ whasciwie do prawdy?®.

DLACZEGO CNOTY SA KONIECZNE
DLA DOBREGO BIZNESU?

Wspomniatem wczesniej, ze papiez Franciszek nazywa dzia-
talno$¢ biznesowg szlachetnym powotaniem. A dlaczego
wlasciwie mowi, ze biznes jest szlachetny? Czyma
na mysli to, Ze biznesmeni dobrze sie ubieraja i zachowuja
po krolewsku? No cdz, niezupelnie. Prawdopodobnie na-
wigzuje on do stow $w. Katarzyny ze Sieny, ze to nie pozycja,
bogactwo czy wyglad czyni kogos szlachetnym; to raczej cnota.
Czlowiek szlachetny to czltowiek cnotliwy, to kto$ prawdo-
mowny, madry, sprawiedliwy i umiarkowany. To kto$, komu
mozesz calym sercem zaufac!

Kiedy zostalem poproszony o objecie tymczasowo funk-
cji dziekana wydziatu, czyli szkoty biznesu na Katolickim
Uniwersytecie Ameryki, uznatem za roztropne wzig¢ udziat
w seminarium dla nowych dziekanéw, sponsorowanym przez
wiodacg organizacje akredytujaca szkoly biznesu - Associa-
tion for the Advancement of Collegiate Schools of Business
(AAcsB). Seminarium trwato dwa dni i obejmowato prezen-
tacje obecnych i byltych lideréw edukacji na temat tego, co
jest potrzebne, aby odnies¢ sukces jako dziekan szkoty biz-
nesu. Jeden z pierwszych wykladowcow wymienit swoich
pie¢ kluczy do sukcesu, a pierwszym z nich byto: ,Nigdy nie
oklamuj cztonkéw kadry swojego wydziatu” Pozniej, tego
samego dnia, inny mowca stwierdzil: ,Moja pierwsza rada dla
nowych dziekandéw to zeby zawsze byli prawdomdwni wobec

8 Chad Engelland, The Way of Philosophy: An Introduction, Cascade
Books, Eugene 2016, s. 35.
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swojego wydziatu”. Nastepnego dnia trzeci dziekan powto-
rzyl t¢ samg przestroge, by by¢ prawdomdéwnym, bo kadra
wydziatu prawdopodobnie zwrdci sie przeciwko nam, jesli
nie bedzie miata zaufania, Ze méwimy prawde.

Fakt, ze jeden dziekan poczynit takg uwage, zaintrygowat
mnie. Czy szczero$¢ nie powinna by¢ czyms oczywistym?
Przeciez to w konicu jedno z dziesieciu przykazan. Jednak fakt,
iz trzech dziekanow postanowilo wskaza¢ to jako najwazniej-
sze zalecenie, jest smutnym oskarzeniem pod adresem dzi-
siejszego spoteczenstwa. Przeciez zaden z nich nie powiedziat
niczego na temat oktamywania administracji, pracownikow,
studentow, rodzicow, darczyncow czy absolwentow. Tak jakby
uwazano, ze to jest w porzadku, byleby tylko nie oktamywac¢
wydziatowych kolegow!

Zeby by¢ szczerym i uczciwym, trzeba mie¢ wyéwiczone
cnoty kardynalne, czyli roztropnos¢, sprawiedliwo$¢, mestwo
i umiarkowanie. Roztropno$¢ umozliwia nam dochowanie
tajemnicy informacji, ktére sg poufne, sprawiedliwo$¢ umoz-
liwia przedstawianie informacji z wrazliwo$cig i szacunkiem
wobec tych, ktorych one dotycza, mestwo umozliwia nam
przyznanie si¢ do stabosci i btedéw, a umiarkowanie pozwala
nam trzymac na wodzy naszg skfonnos¢ do przesady i nad-
miaru, a takze by¢ wywazonym w dyskusjach.

Armia, marynarka wojenna, sily powietrzne i piecho-
ta morska prowadzg obozy szkoleniowe skoncentrowane
na ksztaltowaniu charakteru, tak aby rekruci nauczyli sie
cnoét kardynalnych. Sg oni poddawani fizycznym i mentalnym
wyzwaniom, w ktérych kazdy uczy si¢ roztropnosci, spra-
wiedliwosci, mestwa i umiarkowania poprzez prace zespo-
fowa i rozwijanie wysokiego stopnia zaufania do pozostatych
czlonkow zespotu. Jako jednostki uczg sie postepowac wlasci-
wie w kazdej sytuacji, takze w stresujacych okolicznosciach.
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Ludzie z charakterem mogg zosta¢ wspanialymi praktykami
biznesu, a poniewaz weterani maja za sobg szkolenie charakte-
ru, to zazwyczaj staja sie wysoce efektywnymi pracownikami.

CO SIE DZIEJE, GDY BRAKUJE CNOT?

Pamigtam swojg ekscytacje sprzed lat, kiedy zostatem za-
proszony na kwartalne spotkanie marketingowe firmy mc1/
WorldCom, najwigkszego wowczas giganta telekomunika-
cyjnego na $wiecie. Spotkania te odbywaly si¢ w Jackson
w stanie Missisipi, w wielkiej sali balowej znakomitego hotelu
niedaleko siedziby mc1/WorldCom potozonej w miejscowo-
$ci Clinton. Szefowie marketingu odpowiedzialni za rozma-
ite oddzialy korporacji byli kolejno wywolywani na sceng.
Za pomocg okazalych prezentacji PowerPoint przedstawiali
kwartalne wyniki swoich oddzialéw w odniesieniu do otrzy-
manych celow.

Gdy wyniki przekraczaly cel, rozlegaly sie oklaski. Gdy oka-
zywaly sie ponizej celu, sale ogarniata napieta i niekomforto-
wa atmosfera. Kto$, zazwyczaj szef menedzera marketingu ze
stabymi wynikami, wstawat i publicznie lajal tego ,winnego”,
przypominajac, jak wazne jest osigganie celow, i pouczajac
jego lub jg, Ze nastepnym razem niewywigzanie sie z nadanych
celow ilosciowych nie bedzie juz tolerowane. Nie zadawano
sobie pytania, czy moze zmienily sie¢ warunki albo czy jakie$
inne czynniki wplynety na stabe rezultaty. Wszystko zostato
sprowadzone do jednego: czy liczby zostaly osiggniete, czy
tez nie. Stawates sie albo bohaterem, albo kozlem ofiarnym.

Osoba, ktéra mnie zaprosita, wyja$nita mi, ze to publiczne
upokarzanie byto waznym narzedziem promowania wsrod
menedzeréw cnoty ukierunkowania na wynik. Kazdy, kto
byl $wiadkiem tego spektaklu, bardzo chcial zrobi¢ wszystko
i zakazda ceng, zeby osiagna¢ swoje cele i nie zosta¢ publicz-
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nie zawstydzonym. Wychodzitem stamtad z mysla, Ze w samej
istocie tego podejscia bylo cos$ niewlasciwego.

Co bylo w tym zlego? Z pewnoscig zorientowanie na osig-
gniecie celu jest wazng rzecza, ktorej kazdy menedzer musi
sie nauczy¢, i wielu uwaza to za cnotg. Jezeli jednak ustawimy
ja na szczycie, ponad wszystkimi innymi cnotami, to staje sie
to potencjalnie niebezpieczne.

Wiemy juz od starozytnych Grekoéw, a takze z tradycji
chrzescijanskiej, ze fundament naturalnej moralnosci two-
rzg roztropno$¢, sprawiedliwosé, mestwo i umiarkowanie.
Te cztery sprawnoéci muszg zawsze przewodzi¢ w mysleniu
menedzera, a wszelkie inne cnoty (z wyjatkiem teologalnych)
powinny by¢ wtdrne.

Na szczescie przynajmniej jedna osoba z grona menedze-
réw nie zapomniala o uzyciu cnét kardynalnych w sytuacji
zwigzanej z Mc1/WorldCom. Cynthia Cooper pracowata
w dziale audytu i wykazala si¢ wszystkimi czterema cnotami
kardynalnymi, odwaznie demaskujac sprawe, ktéra okazata
sie najbardziej znaczacym oszustwem w sprawozdawczosci
finansowej, jakie kiedykolwiek popelniono. Roztropnoé¢ byla
jej potrzebna, zeby odkry¢ ten problem, sprawiedliwos¢, zeby
zapewni¢ ochrone¢ praw inwestorom, umiarkowanie, zeby
utrzymac sledztwo w ukryciu az doszla do koncowych wnio-
skow, i wreszcie mestwo, zeby upubliczni¢ zarzuty w obliczu
sankgji ze strony firmy i kierowanych do niej grozb’.

Dzigki temu, ze Cynthia dzialata zgodnie z cnotami kar-
dynalnymi, jej zeznania spowodowaly rozbicie wewnetrznej
grupy, kierowanej przez dyrektora generalnego Berniego
Ebbersa, ktora falszowata ksiegowos¢ tak, aby wydawato

9 Cynthia Cooper, Extraordinary Circumstances: The Journey of a Cor-

porate Whistleblower, John Wiley and Sons, Hoboken 2008.
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sie, ze firma osigga swoje cele finansowe. Niestety, zorien-
towanie na osigganie celéw bylo w tej korporacji najwyzsza
cnotg. W 2005 roku Ebbers zostat uznany winnym oszustwa
i skazany na dwadziescia pie¢ lat wiezienia. Cynthia Cooper
napisala niezwykla ksigzke i méwi dzisiaj o cnotach stu-
dentom i firmom.

Konsekwencje tej sprawy wykraczajg poza ujawnienie
falszerstwa w firmie i doprowadzenie do wymierzenia spra-
wiedliwosci. Historia Cynthii pokazuje nam, ze cnoty maja
pierwszorzedne znaczenie dla dlugotrwatego sukcesu. Jak
powiedzial Arystoteles, ,,cnota sprawia, ze obieramy wlasciwy
cel, a madros¢ praktyczna, ze stosujemy wlasciwe $rodki”*.
Gdyby kierujacy firmg mc1/WorldCom obrali raczej ,wla-
$ciwy cel” biznesu opartego na cnotach niz mentalno$¢ wy-
granej za wszelka cene, to by¢ moze nie znalezliby sie w tej
sytuacji, w jakiej si¢ w koncu znalezli. Gdyby praktykowali
cnoty kardynalne, to mogliby osiagna¢ dlugotrwaly sukees,
jakiego pragnal ich prezes.

JAKIE CNOTY SA KLUCZOWE W BIZNESIE?

Relacje spoleczne moga wystepowac na trzech poziomach
dobra: przyjemnosci, uzytecznosci i cnoty''. W relacji przy-
jemnosciowej kazda ze stron chce by¢ zadowolona przez
drugg strone, a w relacji uzytecznosci kazdy oczekuje czego$
przydatnego. Wiekszo$¢ relacji biznesowych jest uksztatto-
wanych wedlug jednego z tych modeli. Natomiast w relacji

10 Aristotle, Nicomachean Ethics, w: The Basic Works of Aristotle, red.
Richard McKeon, Random House, New York 1941, w. 935-1112. Zob.
Arystoteles, Etyka nikomachejska, ks. v1, rozdz. 12, 1144a 6: ,,(...) dziel-
nos¢ bowiem sprawia, ze cel jest trafnie obrany, a rozsadek, ze s3 nimi
$rodki wiodgce do celu”.

11 Chad Engelland, The Way of Philosophy: An Introduction, s. 33-34.
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opartej na cnotach kazda osoba nie tylko otrzymuje jakie$
zadowolenie i pozytek, ale réwniez cieszy si¢ prawdziwym
charakterem i podstawowg dobrocig drugiej osoby.

Kazdy oczekuje, ze druga osoba bedzie praktykowa¢ cno-
ty we wszystkim, co robi, a poniewaz kazda ze stron widzi
dobro w drugiej, to kazda z nich skoryguje te druga, jesli ta
popetni jakis btad. Cnoty - a szczegdlnie cztery cnoty kar-
dynalne — umozliwiaja najlepszy rodzaj relacji: taki wlasnie,
jaki jest potrzebny miedzy wspotpracownikami, aby wspieraé
korzystne zmiany.

Umiarkowanie. Biznesmeni maja pragnienie przyjemno-
$ci — wygra¢ w negocjacjach handlowych, zdoby¢ awans, by-
wac na kolacjach w drogich restauracjach i by¢ postrzeganym
jako czlonek elity w swojej dziedzinie. Umiarkowanie poma-
ga nam stroni¢ od przesady. Cho¢ przyjemnos¢ kusi swym
powabem, to umiarkowanie przejmuje kontrole. Dzigki tej
cnocie mozemy cieszy¢ sie przyjemnoscia bez szkody dla nas
samych, dla naszych firm i dla innych.

Mestwo opanowuje lek przed przykro$cig. Ludzie biznesu
czasem opierajg si¢ przed zajeciem zasadniczego stanowiska
z obawy przed krytyka ze strony rozmaitych interesariuszy.
A przeciez unikanie krytyki czy przykrosci nie zawsze jest
najlepszym scenariuszem. Potrzebujemy troche odwagi,
a zarazem dyscypliny umystu, aby wytrzyma¢. Mestwo nas
wyzwala i pomaga nam przezwycigzy¢ nasza awersje do od-
czuwania przykrosci, wprzegajac ten potencjalny bol w stuzbe
dla prawdziwego dobra.

Sprawiedliwo$¢ (okreslana czasem jako stusznos¢ albo bycie
fair) rzadzi naszymi wlasciwymi relacjami z innymi ludZzmi.
Czesto trudno$¢ polega po prostu na kontrolowaniu naszej
tendencji do szukania wlasnej przewagi kosztem innych. Spra-
wiedliwo$¢ wyrywa biznesmenéw z ich pozadania przewagi
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i zaprasza do popatrzenia na sprawy z perspektywy bliznich.
Ta cnota pokazuje, ze nasze standardy powinny by¢ mierzone
nie sukcesem materialnym, lecz sukcesem moralnym.
Roztropnosé to miedzy innymi rozréznianie celéw od
srodkow, jak rowniez umiejetnos¢ bycia uwaznym na na-
ture rzeczy. Ta cnota daje ludziom biznesu faske doceniania
prawdy, dobra i piekna w ich pracy. Bez roztropnosci bedzie
im brakowa¢ rozeznania i ukierunkowania. Immanuel Kant
wyrazit to w ten sposob: ,,Postepuj tak, bys czlowieczenstwa
tak w swej wlasnej osobie, jako tez w osobie kazdego innego
uzywal zawsze zarazem jako celu, nigdy tylko jako srodka™>.
A u Arystotelesa czytamy: ,,Czlowiek bez poczucia moralnego
jest najniegodziwszym i najdzikszym stworzeniem, najpod-
lejszym w pozadliwo$ci zmystowej i zartocznosci™?.
Pewnego dnia zadzwonita do mnie firma posredniczaca
w zatrudnianiu menedzeréw. Glos w stuchawce poinformowat
munie, ze spotka macierzysta naszego gléwnego konkurenta
jest pod wrazeniem moich dokonan i chcialaby zaprosi¢ mnie
na rozmowe w ramach rekrutacji na wolne stanowisko wice-
prezesa, ktére wlasnie pojawito si¢ w jednej z niekonkuruja-
cych z nami czesci tej korporacji. ,, Pewnie, chetnie zapoznam
sie z tg oferty” — odpowiedzialem. W nastepnym tygodniu
pojechatem do siedziby naszego konkurenta i spotkatem si¢
z dyrektorem generalnym spotki macierzystej. Przygotowatem
sie na rozmowe o tym, jak moglbym od razu wykorzysta¢
moje umiejetnosci i doswiadczenia na nowym stanowisku.

12 Immanuel Kant, Uzasadnienie metafizyki moralnosci, przet. M. War-
tenberg (przejrzat i poprawit R. Ingarden), Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa 1984, s. 62.

13 Aristotle, Politics, w: The Basic Works of Aristotle. Zob. Arystoteles,
Polityka, przet. L. Piotrowicz, w: tegoz, Dziefa wszystkie, t. 1, Warszawa
2003, ks. 1, 1253b, s. 6.
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Jednak pierwsze pytanie prezesa dotyczylo inicjatyw marke-
tingowych, jakie wdrazalem w mojej aktualnej pracy, wigc
nakreslitem je w bardzo ogledny sposdb, nie ujawniajac nic
poufnego. Nastepnie zapytal mnie o konkretne szczegdty,
na co odpowiedzialem, Ze nie chce wyjawiac¢ takich informa-
¢ji konkurentowi. Po chwili ciszy prezes pochylit sie w moja
strone i rzekt: ,,Paniska firma przechytrza nas na rynku i musze
koniecznie dowiedzie¢ sig, jak to robicie”

Nagle uswiadomitem sobie, ze cata ta rozmowa kwalifika-
cyjna to maskarada. Nie bylo Zadnego wakatu na wiceprezesa.
Rozmoéwca zadawal mi pytania w nadziei, ze zdradz¢ mu co$
poufnego, czego jego ludzie nie byli w stanie sie¢ domysli¢.

»Nie spodziewalbym sig, ze panscy dyrektorzy wyjawia tajem-
nice handlowe firmie konkurencyjnej, wiec mam nadzieje,
ze nie oczekuje pan tego rowniez ode mnie” — odpowiedzia-
tem, wychodzac z jego biura.

Pézniej dowiedziatem sig, ze takie kuszenie menedzerdw
z konkurencji ofertami stanowisk bylo stala praktyka tego
dyrektora generalnego. I zdaje sig, Ze wiele osob dalo sie
wrobi¢ w ujawnianie informacji w nadziei otrzymania lep-
szej posady. W ten sposdb zdobywal on dane o konkurencji,
ktérych nie mogt pozyskaé w sposéb legalny. Jednak w tej
metodzie nie ma cnoty. Jest ona ewidentnie nieuczciwa, nie-
sprawiedliwa i nieroztropna.

Jezeli mamy rozwija¢ organizacje wewnetrznie zintegrowa-
ne, to powinnis$my otacza¢ si¢ wspdltpracownikami posiada-
jacymi solidny charakter moralny, a to wymaga rozumienia
zaréwno cnoty, jak i etyki. Wyksztalcenie biznesowe musi
zawiera¢ pewng edukacje¢ etyczng, tak aby ludzie zachowy-
wali sie madrze wobec takich podstepow jak na powyzszym
przyktadzie, a nieuczciwi szefowie uswiadamiali sobie, Ze nie
moga w ten sposob oszukiwaé. Niestety, trzeba stwierdzi¢,
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ze wiele z naszych szkdt biznesu nie spelnia tego oczekiwania
i nie zapewnia ksztatcenia umiejetnosci etycznych.

CO JEST NIE TAK Z DZISIEJSZA EDUKACJA ETYCZNA?

Na obecne ksztalcenie etyczne mocno wplywa pewne fal-
szywe przekonanie — mianowicie, ze nauczanie mlodego
czlowieka o dobru i ztu ma miejsce w dziecinistwie, a zatem
gdy idzie on na wyzsza uczelnig, posiada juz pelne rozumie-
nie etyki. W zwigzku z tym uczelnie nie mogg juz wyktada¢
etyki — w tym procesie jest na to juz za pdzno - i mozemy
jedynie mie¢ nadzieje na uwrazliwianie ludzi, by zrozumieli,
ze istnieje wiele pogladéw na temat dobra i zta.

To podejscie jest fatszywe z dwdch powodow. Po pierwsze,
doswiadczenie pracy ze studentami college’u pokazuje mi,
ze oni nadal rozwijaja sie¢ moralnie i etycznie oraz aktywnie
testujg swoje ksztaltujace sie poglady na dobro i zto. Czesto
widzg, jak zmieniajg swoje pierwotne przekonania pod wply-
wem poglebionej lektury i dyskusji podczas zajec. Po drugie,
skoro wyktadowcy z powodzeniem uczg studentéw mnostwa
trudnych i ztozonych przedmiotéw, to nie widze powodu, dla
ktérego nie mozna nauczaé réwniez etyki.

Niestety, wiele programow zaje¢ z etyki w college’ach zo-
stalo opracowanych w oparciu o to falszywe ograniczenie.
Zamiast uczy¢ etyki, wyklada sie studentom, co rozmaici
filozofowie zalecali na temat zasad etycznego decydowania,
a nastepnie zaprasza sie ich do stosowania tych zasad w roz-
maitych rozbudowanych sytuacjach i przypadkach etycznych.
Zacheca sie studentéw do przyjmowania réznych punktow
widzenia, tak aby nauczyli si¢ postrzegaé sytuacje z wielu
perspektyw. W efekcie etyka staje si¢ bardziej ¢wiczeniem
z rozwigzywania konfliktéw niz integralnym procesem po-
dejmowania decyzji.
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Andrew Abela okreslil trzy stabosci tego typu wykla-
doéw z etyki: nie pomagaja one studentom dowiedzie¢ sie,
j a k postepowac etycznie; nie pomagajg im dowiedzie¢ sie,
kiedy postepowac etycznie; oraz nie pomagajg dowiedzie¢
sie, dlaczego postepowal etycznie'®. Skutek jest taki,
ze na koncu studenci traktuja etyke jako interesujaca kwestie
pobocznag, nie na tyle jednak istotng, by byla pomocnym
przewodnikiem w zachowaniach biznesowych.

Podam przyklad. Zalézmy, ze twoim celem jest podjecie
wlasciwej decyzji - poprawnego wyboru etyczne -
g 0 - o tym, czy kapitalizowa¢ jako $rodki trwale, czy tez
wliczy¢ do wydatkéw na wyposazenie koszt nowych ekspo-
zytoréw sklepowych, ktdre majg by¢ uzywane przez piec lat.
Standardy rachunkowosci wymagaja, aby zestawia¢ przychody
z odpowiadajgcymi im kosztami w tym samym okresie obra-
chunkowym, w ktérym wystapily, i czasami takie ekspozytory
sa traktowane odpowiednio jako $rodki trwate i amortyzo-
wane przez okres ich ekonomicznej uzytecznosci.

Przypusémy, ze wlasnie dostates fakture za nowe ekspozytory,
ktore twoja firma ma amortyzowa¢ przez pie¢ lat. Dalej, zatoz-
my, ze dowiedziates sie od dobrego klienta, iz gléwny konkurent
twojej firmy ma pomyst na nowe ekspozytory, przy ktérych wa-
sze szybko okazg si¢ archaiczne. Jest juz za pdzno na zwrdcenie
tych standardowych, ktdre kupiliscie, a jesli bedg one musiaty
zosta¢ wliczone w koszty tegoroczne, to skonsumuje to caty
budzet wydatkéw na ten rok, nie zostawiajac nic na inne pla-
nowane zakupy. Jaki wiec wybdr w tej sytuacji bedzie etyczny?

Czy powiniene$ zleci¢ pracownikowi controllingu wpi-
sanie tego zakupu do wydatkéw biezacych na wyposaze-

14 Andrew Abela, What’s Wrong with Business Ethics?, prezentacja na wy-
dziale biznesu Uniwersytetu Maltaniskiego, 4 czerwca 2013.
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nie, poniewaz jest malo prawdopodobne, ze ekspozytory
beda uzywane przez zamierzone pigc¢ lat? A moze poczekac,
az konkurent wprowadzi swoj nowy produkt, a na razie nic
nie mowic? Albo przenies¢ wlasnos¢ ekspozytorow na wasza
filie w Timbuktu? Lub tez skontaktowa¢ si¢ z firmg konku-
rencyjng i zawrze¢ z nimi uklad, Ze nie wprowadza swoich
nowych ekspozytoréw przed nowym rokiem podatkowym?

Niestety, typowy kurs etyki nie da ci zbyt wielu wskazéwek
pomocnych w tym dylemacie etycznym. By¢ moze poda de-
finicje roznych pojeé, przypadki osob zarzadzajacych, ktore
odsiadujg wyroki za nielegalng dzialalno$¢, przyktady obrazu-
jace, jak wybrani filozofowie mogli postrzega¢ pewne sytuacje
etyczne, a takze informacje o tym, jak ludzie z réznych kregow
kulturowych moga odmiennie pojmowa¢ dobro i zlo.

Ty jednak potrzebujesz listy solidnych zasad pomocnych
w radzeniu sobie z takimi decyzjami, wraz z procedura po-
dejmowania decyzji, ktéra zapewni, ze wszystkie istotne
czynniki bedg brane pod uwage. Potrzebujesz zakresu etyki
wlaczonego do gléwnego nurtu wszystkich podstawowych
przedmiotdéw biznesowych, tak aby na zajeciach z rachun-
kowosci, marketingu i finansow, kwestie etyczne dotyczace
tych dziedzin byly szczegélowo omawiane.

Oczywiscie, twoim celem jest podejmowanie slusznej
decyzji za kazdym razem, gdy trzeba ja podja¢, co ozna-
cza, iz oceny etyczne muszg by¢ normalng czescig proce-
su podejmowania decyzji. Odizolowane kursy etyki rodza
w studentach przekonanie, Ze rozwazania moralne to jakas
osobna kwestia, a nie czes¢ codziennych decyzji biznesowych.
Tymczasem powinienes$ umie¢ wyjasni¢ swoje decyzje w taki
sposdb, aby ich etyczne uzasadnienie bylo jasno zrozumiane
przez wszystkie zaangazowane strony. A do tego potrzeba
racjonalnej i mozliwej do przekazania analizy.
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JAK MOZEMY NAPRAWIC EDUKACJE ETYCZNA?

W 2015 roku na jednym z blogéw internetowych pojawit
sie post zatytutowany Jestem liberalnym profesorem i moi
liberalni studenci przerazajqg mnie, ktory wywolal catkiem
sporg dyskusje na uczelniach w calym kraju. Autor zatail
swoje prawdziwe nazwisko i przynaleznos$¢ akademicka,
prawdopodobnie z obawy przed represjami ze strony po-
litycznej lewicy.

Wedlug gléwnej tezy tego postu wielu studentéw zostato
tak mocno zindoktrynowanych przez wspoélczesng kultu-
re laicka, ze nie sg w stanie racjonalnie dyskutowa¢ czy tez
podejmowac racjonalnych decyzji, ich rozumienie waznych
spraw opiera sie na osobistych odczuciach i emocjach, a nie
na logicznej analizie. Autor postu zalil sie, ze gdy dzisiejszym
studentom stawia si¢ wyzwanie mys$lenia, to ich pierwsza
reakcja jest pobiec do dziekana i poskarzy¢ sie, ze profesor
nie szanuje ich samych albo réznorodnosci reprezentowanej
przez ich postrzegania i przekonania.

Dlaczego o tym wspominam? Kilka lat temu kadra wydzia-
tu biznesu i ekonomii Katolickiego Uniwersytetu Ameryki
miata okazje da¢ poczatek nowej Szkole Biznesu i Ekonomii.
Wyktadowcy byli zdeterminowani, by utworzy¢ innego typu
szkote, w ktorej nauczanie biznesu: oparte jest na katolickiej
nauce spolecznej, ma ukierunkowanie powotaniowe (zgod-
nie ze stowami papieza Franciszka, ze ,,biznes to szlachetne
powolanie”), zawiera silny rdzen sztuk wyzwolonych, wlacza
etyke do calego programu studiow, promuje ksztaltowanie
charakteru poprzez cnoty, spelnia wysokie standardy zaréwno
w zakresie dyscypliny praktycznej, jak i intelektualnej. Byta
to $miala inicjatywa, odmienna od tego, co zdawaly sie robi¢
inne szkoty biznesowe. Ten post na blogu uzmystowil nam,
ze pierwotne zaangazowanie naszego uniwersytetu w kie-
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runku sztuk wyzwolonych'® wynikato z checi wspierania
studentdéw w uczeniu si¢ jasnego myslenia oraz skutecznego
wyrazania swoich mysli, tak aby stawali sie oni wzorowymi
obywatelami w dynamicznej §wiatowej gospodarce. Taka
orientacja musi jednak by¢ zréwnowazona staranng eduka-
cja w zakresie cnot, w przeciwnym razie wszyscy wpadniemy
W przerazenie za sprawa studentéw, ktdérych ksztalcimy!

We wstepie do antologii Ksiega cnét William J. Bennett okre-
$la wychowanie moralne jako ,wdrazanie serca i umystu do

Q' i wskazuje, iz obejmuje ono jasne nauczanie,

czynienia dobr
napominanie, ¢wiczenie dobrych nawykoéw, a takze umiejetnosé
czerpania ze zrodet na temat moralnosci. Te Zrédta to na przy-
ktad opowiesci, poezja, eseje i inne utwory, ktdre moga stuzy¢
ludziom jako konkretne punkty odniesienia w kwestii cnot.
Opowiesci przemawiajg do wnetrza cztowieka, do jego poczucia
moralnosci. Dlatego tez opowiadanie historii jest bardzo sku-
tecznym sposobem przekazywania studentom treéci dotycza-
cych cnét i powinny one by¢ czescia tego programu nauczania.
Cnota jest podstawowym warunkiem osiagniecia szczescia
na tym $wiecie, tworzenia pozytywnych relacji miedzyludz-
kich oraz prowadzenia wydajnej organizacji'’. Cnota wpltywa
na podejmowanie decyzji etycznych'® i utatwia rozwijanie

15 Model liberal arts (Yac. artes liberales) w amerykanskim (i nie tylko) szkol-
nictwie wyzszym polega na ksztalceniu w sposob interdyscyplinarny w na-
ukach humanistycznych i matematyczno-przyrodniczych - przyp. ttum.

16 William J. Bennett, Ksigga cnét: skarbnica najstynniejszych opowiesci
moralnych, przel. M. Dybowska, M. Stoniowska, Wydawnictwo Sale-
zjanskie, Warszawa 2009, s. 7.

17 Zob. Alexandre Havard, Virtuous Leadership: An Agenda for Personal
Excellence, Scepter Publishers, New York 2007.

18 Mary Crossan, Daina Mazutis, and Gerard Seijts, In Search of Virtue:
The Role of Virtues, Values, and Character Strengths in Ethical Decision
Making, ,,Journal of Business Ethics” 2013, nr 4 (113), s. 567-581.
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dobrej pracy zespotowej w organizacji'®. Cnota czyni nas
bardziej efektywnymi w biznesie.

Formowanie charakteru poprzez edukacje w zakresie cnot
stanowilo niemal od poczatku jeden z gtéwnych elementow
dzialalno$ci uniwersytetu. Z czasem jednak wiele uniwer-
sytetow poszerzylto cele edukacyjne w kierunku osiaggniec
poznawczych studentéw, dodajac réwnocze$nie takie kom-
ponenty jak réznorodnos¢, réwnoéé¢ grup spolecznych czy
wielokulturowo$¢*°. Poniewaz w programach ksztalcenia
wiecej miejsca zaczely zajmowaé dodatkowe, nietradycyjne
przedmioty, to z czego$ tez trzeba bylo zrezygnowa¢. I tym
czyms stala si¢ cnota. Przed uptywem lat sze$¢dziesiatych nasz
amerykanski system szkolnictwa wyzszego zostal powaznie
uposledzony w swojej zdolnosci do formowania charakteru
opartego na cnotach?'.

Jesli uniwersytety nie poprawig w kréotkim czasie ksztat-
cenia etyki, przedsi¢biorstwa beda musialy tworzy¢ wlasne
programy edukacyjne dla swoich pracownikéw. Niektore
juz to robig, na przyktad bostoniska firma ChildrenFirst, Inc.
(zob. ramka na nastepnej stronie).

Inna firma, ktéra upatruje wysoka warto$¢ w cnotach swoich
pracownikéw, to Koch Industries®*. Opracowano w niej proces
zatrudniania kladacy wigkszy nacisk na cnoty niz na talenty
i umozliwiajacy identyfikacje i nabér 0oséb o wyrézniajacym

19 Brian Engelland, Team-Building, Virtue, and Personal Flourishing in
Organizations, wyktad wygtoszony na konferencji Personal Flourishing
in Organizations na Papieskim Uniwersytecie Swietego Krzyza w Rzy-
mie, 24 lutego 2014.

20 Zob. Carol lannone, What'’s Happened to Liberal Education?, ,,Academic
Questions” 2004, nr 1 (17), s. 54-66.

21 Zob. Allan Bloom, The Closing of the American Mind, Simon and
Schuster, New York 1987.

22 Zob. Charles G. Koch, Dobry zysk.
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sie charakterze moralnym. Prezes tej firmy, Charles Koch, jest
przekonany, iz tacy ludzie zawsze staja sie wspaniatymi pra-
cownikami i wspierajg rozwdj biznesu. Cztowiek z dobrym
charakterem zazwyczaj potrafi rozwija¢ w sobie umiejetnosci
potrzebne do osiggania sukcesu. I odwrotnie, osoby o podejrza-
nym charakterze — nawet przejawiajace talenty - moga okaza¢
sie destrukcyjne dla firmy. Wprowadzanie do przedsigbiorstwa
kultury wspierajacej prace nad silnym charakterem poprzez
wzmacnianie cnot jest zdecydowanie zwycieska strategia.
Niektdre uniwersytety pracujg na rzecz wspierania takiej
strategii. Wspomniany juz wydziat biznesu The Busch School
of Business and Economics na Katolickim Uniwersytecie
Ameryki dostrzegl te szanse i podjal inicjatywe, sktadajacg sie
z czterech krokéw. Po pierwsze, wyloniliémy osiem gléwnych
przedmiotéw biznesowych i zaczelismy wprowadza¢ do kaz-
dego z nich temat cnoét. Po drugie, zwiekszyliémy wykorzy-
stanie analiz przypadkéw, ktére obrazujg przyklady realizacji
cnot przez osoby bedace wzorcami w biznesie. Po trzecie,
podjelismy starania o wigksze wykorzystanie materialow
pokazujacych, jak mozna wprowadza¢ integralno$¢ do or-
ganizacji. Po czwarte, staraliSmy sie poszerzy¢ oferte praktyk
dostepnych dla naszych studentéw w tego typu organizacjach.
W kolejnych akapitach opowiem o kilku konkretnych
dzialaniach, jakie podjelismy w celu zintegrowania edukacji
opartej na cnotach z naszym programem ksztalcenia.

PROGRAM HUMAN QUALITY INITIATIVE
W FIRMIE CHILDRENFIRST, INC.

- Musimy robi¢ wiecej niz tylko rozwijac zawodowo na-
szych pracownikéw — wyjasnita Rosemary Jordano, zato-
zycielka i prezes bostonskiej firmy ChildrenFirst, $wiad-
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czacej ustugi opieki nad dzie¢mi dla pracownikow firm
z listy Fortune 500. — Aby dziata¢ z powodzeniem, mu-
simy tak rozwijac pracownikéw, Zeby odznaczali sie wy-
jatkowym charakterem.

Rosemary Jordano zainicjowala program obejmujacy
calg korporacje i majacy na celu ksztalcenie wérdd pra-
cownikow najwazniejszych ludzkich cnoét, potrzebnych
dla jak najlepszej opieki nad dzie¢mi. Najpierw trzeba
byto okresli¢, ktore cnoty nalezy wzigé pod uwage, io to
wlasnie zapytano wszystkich dwustu pracownikoéw, pro-
szac kazdego o wytypowanie trzech. Na li§cie wynikow
zwycieskie okazaly sie¢ takie cechy jak: cierpliwos¢, opty-
mizm, zaangazowanie, tolerancja i wytrwato$¢. Latwo
byto dostrzec, ze te cnoty beda istotne w opiekowaniu
sie dzie¢mi; postanowiono zatem na ich podstawie
opracowa¢ program szkoleniowy. Zostal on nazwa-
ny Inicjatywa na rzecz Ludzkich Zalet (ang. Human
Qualities Initiative, w skrocie HQI), poniewaz stowo

»cnota” spotkato sie z krytyka niektorych pracownikéw,
jako zbyt religijne.

Uswiadamiajac sobie, iz cnoty musza by¢ praktyko-
wane, zeby staly sie nawykami, autorzy programu za-
planowali go w dwdch etapach: ,,naucz sie¢ zalety” oraz

»praktykuj zalete”. Przygotowano prezentacje na temat
kazdej z pieciu cnot, a po ukoniczeniu czeéci edukacyjnej
kazdy z dzialéw firmy okreslil, w jaki sposob dang zalete
mozna najlepiej wprowadzi¢ w zycie w jego obszarze.

Po uptywie pierwszego roku cala firma dokonala prze-
gladu postepow pod katem wlaczenia cnét we wszystkie
aspekty jej dzialalnosci. Nastepne dwa lata poswiecono
na uczynienie HQI nieodtgczng czgdcig wszystkiego, czym
firma si¢ zajmowata, od pracy z dzie¢mi w swoich oérodkach,
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poprzez witanie gosci i oséb dzwonigcych, az po spo-
tkania z potencjalnymi klientami. Wprowadzono tez
programy wdrozeniowe dla nowych pracownikdow, tak
aby mogli sprawnie dotaczy¢ do zespotu.Pozytywne
efekty odnotowano w trzech obszarach: rekrutacji, ro-
tacji pracownikow oraz zadowoleniu klientéw. Zauwa-
zono, iz posiadanie kultury, w ktdrej pracownicy sg
wyraznie zaangazowani w osobiste doskonalenie, jest
czyms$ zdecydowanie atrakcyjnym. Firma zaczeta wigc
promowac program HQI w swoich reklamach i oglosze-
niach, a takze przeszkolila zespot rekrutujacy pod katem
omawiania programu podczas rozmow kwalifikacyj-
nych z kandydatami.

Opieka nad dzie¢mi to branza o wysokiej rotacji pra-
cownikéw, a wiec kazde jej zmniejszenie moze przy-
nie$¢ duze oszczednosci. W firmie ChildrenFirst przed
uruchomieniem programu rotacja nauczycieli wynosita
okoto szesédziesieciu procent. Po trzech latach spadta
do czterdziestu procent, po czesci dzieki inicjatywie
HQI Trzeba bylo zatrudnia¢ mniej nowych oséb w miej-
sce odchodzacych, co przyniosto oszczednosci z tytulu
kosztéw rekrutacji i szkolenn wynoszace okoto dwustu
tysiecy dolaréw rocznie.

Obecnie program HQI jest juz w tej firmie dobrze zako-
rzeniony. Zostal opisany w broszurach informacyjnych,
wlaczony do rozmoéw o prace, stal sie czescia kazdego
szkolenia, a takze zabaw z dzieé¢mi. Nawet ich rodzice za-
uwazaja zmiane i pytajg, czy réwniez mogg wzia¢ udziat
w HQI (,Mogliby$my by¢ troche bardziej cierpliwi”).

INFORMACJE O FIRMIE CHILDRENFIRST PRZEKAZAL
JE] BYLY PREZES ZARZADU, WILLIAM BOWMAN.
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Temat cnét wprowadzony do gléwnych

przedmiotéw biznesowych

Nasz wydzial byl zdeterminowany, aby nie ogranicza¢ ksztat-
cenia cnot do jednego przedmiotu, lecz wlaczy¢ je do znacznej

liczby przedmiotéw roztozonych na wszystkie cztery lata

studiow w programie licencjackim BsBA®®. Zgodnie z tym

profesorowie wybrali siedem przedmiotéw, w tym pierw-
szy przedmiot wykladany nowym studentom (powolanie

do biznesu), ostatni w toku studiow (strategia biznesu) oraz

pie¢ innych przedmiotéw obowigzkowych dla studentow
pierwszych lat (wprowadzenie do rachunkowo$ci, teoria za-
rzadzania, prawo gospodarcze, etyka w biznesie, zarzadzanie

marketingiem). Te siedem przedmiotdw stanowi trzydziesci

osiem procent calosci kursu biznesowego, dzieki czemu licz-
ba zajg¢ zawierajacych temat cnét przekroczyla wymagany
punkt krytyczny.

Najpierw dziekan poprosit kazdego z dwunastu cztonkow
wydziatu zaangazowanych w nauczanie tych przedmiotow
o zbadanie, jak mogliby wyrazniej wlaczy¢ temat cnét do
swoich zaje¢ dydaktycznych. Zostalo to zrealizowane na kilka
sposobow. Szesciu wykladowcow dodalo ksztalcenie cnot
jako cel nauczania i podejmowalo ten temat wielokrotnie
w ciagu semestru jako istotng cze$¢ danego przedmiotu.
Cztery inne osoby wiaczyly temat cnét do dwoch lub wie-
cej zaje¢ ze studentami, a kolejne dwie dodaly co najmniej
jeden wykltad. Wigkszos¢ wyktadowcow dolaczyla lektury
uzupelniajace - ksigzki lub wybrane rozdzialy - ktérych lista
w 2016 roku zawierala siedemnascie tytutéw. Profesorowie
wyszukali tez rozne inne materialy pomocne w omawianiu

23 Bachelor of Science in Business Administration to tytul licencjata
w dziedzinie zarzadzania biznesem - przyp. thum.
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tego tematu, na przyklad fragmenty ksigzek, artykuty, wideok-
lipy czy studia przypadkéw wspierajace dyskusje na zajeciach
i nauke wlasna.

* Przyktady cnot realizowanych przez lideréw biznesu. Wy-
mien choc¢by jedna z dziedzin wiedzy, takich jak filozofia,
fizyka lub literatura, a wiekszo$¢ specjalizujacych si¢ w nich
studentdéw bedzie umiata wskaza¢ kilka najbardziej wply-
wowych postaci na danym polu. Natomiast w dziedzinie
biznesu jest inaczej. Na wydzialach ekonomicznych czesto
mowi sie o firmach odnoszacych sukcesy, lecz mato uwagi
poswieca si¢ konkretnym osobom. Cho¢ i w biznesie jest
sporo wybitnych lideréw, ktorzy przekuli idee na wielkie
dziefa, to jednak przeglad popularnych tekstéw bizneso-
wych sugeruje, iz niewiele miejsca zajmuja w nich osoby
mogace stuzy¢ za wzér do nasladowania pod wzgledem
cnot i osobistych cech, ktére wykorzystywali w swoim
zyciu zawodowym. Aby uzupelnic te braki, kadra naszego
wydzialu zaczela zbiera¢ historie o zmaganiach i osiagnie-
ciach takich wielkich lideréw biznesu oraz uzywac ich do
ilustrowania cech jakosciowych potrzebnych dla udanej
dziatalnos$ci gospodarczej w realnym $wiecie. Studenci
naprawde doceniajg mozliwo$¢ spojrzenia na rzeczywi-
sto$¢ z perspektywy takich historii i uczg si¢ o cnotach
w trakcie tego procesu.

* Korzystanie z materiatow pokazujgcych zarzgdzanie opar-
te na cnotach. Studia przypadkéw, ¢wiczenia w trakcie
zajed, projekty, filmy wideo — wszystkie te formy moga
shuzy¢ przedstawianiu cn6t w dzialtalnoéci biznesowej**.
Na wydziale Busch School of Business and Economics

24 Stephen M. Mintz, Aristotelian Virtue and Business Ethics Education,
»Journal of Business Ethics” 1996, nr 8 (15), s. 827-838.

104 | ROZDZIAL CZWARTY



Katolickiego Uniwersytetu Ameryki podczas zajec z pierw-
szego przedmiotu na kierunkach biznesowych (powotanie
do biznesu) studenci dostajg zadanie stworzenia prostej
firmy internetowej, dla ktérej musza wprowadzi¢ tresci
na strone internetowa, przyciagna¢ na te strone odwie-
dzajacych, a takze zarabia¢ na oplatach za klikniecie od
takich firm jak Amazon.com, gdy odwiedzajacy przecho-
dza z witryny studenta do strony komercyjnej. Podczas
zakladania tej mikrofirmy studenci przechodzg po kolei
wszystkie kroki wymagane zazwyczaj na starcie biznesu,

w tym réwniez podejmowanie decyzji na temat misji i ce-

16w ich przedsiebiorstwa. Osoba prowadzgca zajecia prosi

wszystkich o ocene roli, jakg w tych decyzjach odgrywaja
cnoty kardynalne.

W ten sposdb $wiezo upieczeni studenci zostajg juz na po-
czatku wprowadzeni w tematyke cnét w praktyce. Inne hi-
storie przypadkow i ¢wiczenia pojawiaja si¢ w trakcie calego
podstawowego programu studiéw. Nawet te przypadki biz-
nesowe, ktore opracowano zasadniczo bez tresci dotyczacych
cnot, mozna zmodyfikowad, dodajac ten temat w pytaniach
do dyskusji. Na przyklad podczas dyskusji o przypadku po-
ruszajacym jakis problem marketingowy prowadzacy moze
zada¢ nastepujace pytania: ,Gdyby podejmujaca decyzje
kierowala si¢ uczciwoscia, to ktéra opcje by wybrata?” albo

»Czy zachowanie przelozonego odzwierciedla cnote umiar-
kowania? Dlaczego uwazasz, ze tak lub nie?”.

Na wydziale przeprowadzono ankiete, ktora miata zba-
da¢, ktdre cnoty byly omawiane na zajeciach z gtéwnych
przedmiotdéw biznesowych. Wyniki pokazaty, ze najczesciej
rozmawiano na temat statosci, wytrwatosci, odwagi, prawdo-
mownosci, ciekawosci, szczerosci, pracowitosci oraz samo-
dzielnosci. Wszyscy studenci musza na konicu swoich studiow
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zda¢ cato$ciowy egzamin — w przysztosci bedzie on zawierat
takze tresci zwigzane z cnotami.

Praktyki w organizacjach opartych na cnotach

Dobre do$wiadczenia z praktyk sa dla studentéw bardzo
pomocne, gdyz daja im mozliwos$¢ uczestniczenia w dzia-
talnosci przedsigbiorstwa w realnym $wiecie, a przez to
pelniejszego zrozumienia proceséw biznesowych. Jesli
praktyka odbywa sie w firmie stosujacej zasady wynikajace
z cndt, to takie doswiadczenie jest jeszcze cenniejsze. The
Busch School zatrudnia na pelnym etacie koordynatora do
spraw praktyk, ktory wyszukuje dobre firmy oferujace taka
mozliwos¢é. Studenci sg standardowo proszeni o opisanie
swoich do$wiadczen z praktyki, w tym takze o ocen¢ cha-
rakteru etycznego danej firmy. Bazujac na tych opiniach,
zbieranych przez dluzszy czas, uczelnia chce si¢ dowiedzie¢,
ktdre przedsiebiorstwa oferuja najbardziej warto$ciowe do-
$wiadczenia, i dzieki temu jak najlepiej doradza¢ swoim
studentom.

Cnota to bardzo stare pojecie, ktdre przezywa swoj wy-
razny renesans, i najwyzsza na to pora! Czlonkowie zespotu,
ktérzy kazdego dnia pracujg nad rozwojem cnot, staja sie
sprawniejsi w traktowaniu innych z szacunkiem i sprawie-
dliwie. To przeklada si¢ na budowanie owocnych relacji ze
wspotpracownikami, klientami i szeroko rozumianym spo-
teczenstwem. W nastepnych trzech rozdziatach przyjrzymy
sie integralnosci w kazdej z tych relacji.

PYTANIA DO ZASTANOWIENIA

1. Zastanow si¢ nad swoim charakterem. Jakie wplywy ijacy
ludzie go uksztaltowali? Czy nadal pracujesz nad rozwojem
swojego charakteru? Jak to robisz?
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. Mowi sig, ze charakter danej osoby wida¢ najlepiej, gdy
nikt na nig nie patrzy. Czy masz dwa charaktery - jeden
na uzytek publiczny, a drugi ukryty przed innymi ludzmi?
Czy ten charakter ,,publiczny” zmienia si¢ w zaleznoéci od
tego, kto na ciebie patrzy? Czy znasz ludzi zachowujacych
sie tak, jakby mieli wiele charakteréw?

. Gdyby poprosi¢ twoje kolezanki i kolegéw o podanie twoich
cnot, to jakie by wymienili? A jakie wady mogliby podac?
. Zalézmy, ze chcesz podnie$¢ swojg sprawnosé w jakiej$
cnocie. Ktdrg bys wybrat i jakie kroki by$ podjat w tym celu?
. Pomysl o jakiej$ znanej sobie firmie. Jakie cnoty powinna
ona posiada¢, aby osiaggnaé powodzenie? Jakie znaczace
kroki i zmiany moze podjac ta firma, zeby wiecej pracow-
nikéw postepowalo zgodnie z cnotami potrzebnymi dla
osiggniecia sukcesu?






ROZDZIAL PIATY

Relacje z pracownikami
Biznes jako powolanie pomaga nam zrozumiec,
ze dary od Boga — a wszyscy otrzymalismy roz-
maite dary — majq by¢ wykorzystane dla dobra
innych. Przez to jesteSmy wspottworcami

z Bogiem, okazujgc dobroé naszym rodzinom,
naszym klientom i naszym spotecznosciom.

TIM BUSCH, ZALOZYCIEL I DYREKTOR GENERALNY
FIRMY PACIFIC HOSPITALITY GROUP, ,,BETTER
BUSINESS EDUCATION”

W trzecim rozdziale omowiliémy cztery gléwne zasady tworza-
ce integralnos$¢: ludzka godno$¢, solidarnosé¢, pomocniczoéé
i dobro wspolne. Stosowanie tych zasad w biznesie prowadzi do
interesujacych, a czasem zaskakujgcych, konkluzji na temat tego,
jak powinni$my dziata¢. W tym rozdziale popatrzymy wiec, jak
wspomniane reguly oddzialujg na miejsce pracy, a w kolejnych
dwoch - na relacje z klientami oraz otoczenie konkurencyjne.

NA CZYM POLEGA SZCZEGOLNY CHARAKTER PRACY?

W filmie McLintock! z 1963 roku John Wayne gra zamoznego
farmera, pana McLintocka, a jego syn Patrick — mtodego kow-
boja, ktéremu si¢ nie poszczescito i szuka pracy. McLintock
zatrudnia kowboja, a ten wyraza mu wdzigczno$¢ za to, ze dat
mu prace. Lecz McLintock w napuszonym stylu Waynea od-
powiada: ,,Dal? Niczego ci nie daje! To jest rowny uktad. Ty
pracujesz dla mnie ciezko przez caly dzien, a ja za to place
ci uczciwa dnidwke. Ani wigcej, ani mniej!”.
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Ta scena dobrze pokazuje réznice miedzy obiektywnym
i subiektywnym charakterem pracy. Farmer grany przez Johna
Wayne'a widzi prace w ujeciu obiektywnym, w ktérym pra-
cownik robi co$ wartosciowego — na przykltad karmi konie,
naprawia ogrodzenie albo znakuje bydlo. Istnieje tez jednak
wazniejszy aspekt pracy, dostrzezony przez bohatera zagra-
nego przez Patricka Wayne'a.

Ten wazniejszy aspekt pracy to jej subiektywny charakter.
Nasza praca jest niezwykle istotnym wyrazem naszej ludzkiej
natury, stworzonej na obraz i podobienstwo Boga. Swiety
Jan Pawet 11 wyjasnil to tymi stowami: ,,Praca jest dobrem
cztowieka - dobrem jego czlowieczenstwa — przez prace
bowiem cztowiek nie tylko przeksztalca przyrode, dostoso-
wujac ja do swoich potrzeb, ale takze urzeczywistnia siebie
jako czlowiek™.

Bog jest wielkim Stworcg — stworzyt niebo i ziemie oraz
wszystko, co na niej Zyje — a my, ludzie, lubimy nasladowa¢
Boga, tworzac rzeczy przy uzyciu talentéw i mozliwosci, jakie
zostaly nam dane. Pracujemy naszym umystem, wymyslajac
rozne rzeczy, a takze naszymi rekoma, wytwarzajac pigkne
przedmioty albo dodajac wlasny wktad do tego, co Bég nam
dat. Subiektywny charakter pracy pozwala nam realizowac
otrzymana od Stwdrcy kreatywno$¢ poprzez uczenie si¢
nowych umiejetnosci, zdobywanie do$wiadczen i refleks;ji,
zawieranie przyjazni, podnoszenie swojej samooceny i sta-
wanie si¢ kim$ wiecej, niz byliémy przed rozpoczgciem pracy.
A zatem nasza praca ksztaltuje w nas dobroczynne zmiany
i sprawia, Ze stajemy sie lepsi, niz bylismy przed jej podjeciem.

Papiez moéwi dalej: ,,Czlowiek, stworzony na obraz Boga,
przez swoja prace uczestniczy w dziele swego Stworcy — i na mia-

1 Jan Pawel 11, Laborem exercens, 9.
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re swoich ludzkich mozliwosci poniekad dalej je rozwija i do-
pelnia, postepujac wcigz naprzod w odstanianiu ukrytych
w calym stworzeniu zasobow i wartosci”>.

Nasza praca nie tylko towarzyszy nam w osobistym roz-
woju, ale réwniez pozwala nam wplywac na postawy ludzi
wokot nas i ksztaltowaé nasz swiat. W zwiazku z tym jej su-
biektywny wymiar jest istotniejszy od wymiaru obiektywnego;
pracownik jest wazniejszy od pracy.

Zasada ludzkiej godnosci domaga sie przyjecia innej per-
spektywy niz ta wskazywana przez klasyczng ekonomie. To,
co nazywamy kapitatem, a wigc majatek w formie pieniedzy
lub innych aktywéw, jest wynikiem nagromadzonych efektow
pracy. Pracujemy, zarabiamy, oszczedzamy i przy odrobinie
szczg$cia gromadzimy kapital. I tu dochodzimy do sedna
problemu: zasada ludzkiej godno$ci wymaga, aby pracow-
nik byl znacznie wazniejszy niz kapital, dlatego tez pracy
czlowieka nie mozna uwazac jedynie za dodatkowy czynnik
w procesie produkcji.

Pracownikom przystuguja pewne wrodzone prawa, ktérych
nie ma kapital. Méwimy tu o prawie do godziwego wyna-
grodzenia, o prawie do pracy, do odpoczynku, do bezpiecz-
nych warunkéw pracy, a takze o prawie do stowarzyszania
sie z innymi pracownikami w celu negocjowania ukladéow
zbiorowych. Prawa te s niezbedne dla umozliwienia integral-
nego rozwoju calej osoby ludzkiej, czyli dla rozwoju umystu,
ciala i ducha. Firmy, ktdre staraja si¢ zapewni¢ te prawa, maja
tym samym szanse¢ rozwing¢ wysokiej jakosci personel - taki,
ktory osiaga znakomita efektywnos¢ i wydajnosé.

Zapytatem wlasciciela pewnej restauracji, dlaczego jego fir-
ma nie pracuje w niedziele. Wyjasnit mi, iZ pomyst na jego re-

2 Tamze, 25.
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stauracje wymaga wysokiego poziomu obstugi osobistej. Zeby
osiggnac i utrzymac ten wysoki poziom, musi on zatrudnia¢
i zatrzymac¢ dobrych pracownikéw, a zaden z nich nie chce
pracowaé w niedziele — chcg oni spedza¢ ten czas w domu
z rodzing. Ten przedsigbiorca jest przekonany, ze stosujac
polityke ,w niedziele nieczynne”, podnosi poziom jakosci
obstugi, natomiast koszty szkolen i zatrzymania pracownikow
w firmie sg nizsze niz u konkurencji pracujacej codziennie.
Uwaza, ze w konsekwencj i osigga wyzsza rentowno$¢, mimo
funkcjonowania tylko przez sze$¢ dni w tygodniu.

Jako ludzie jestesmy powolani do pracy, stad tez god-
no$¢ ludzka wymaga, aby zadna osoba zdolna do pracy nie
byta pozbawiona mozliwosci pracy zarobkowej. To oznacza,
iz przedsigbiorstwa powinny by¢ odpowiednio zache¢cane
do rozwoju, tak aby tworzy¢ wiecej dobrych miejsc zatrud-
nienia, a takze zapewnia¢ pracownikom efektywny rozwdj,
pozwalajacy im zwigksza¢ swoj potencjal i przyczynia¢ si¢
do wzrostu calej firmy.

Przedsigbiorstwa jednak nie dzialaja w izolacji. Godnos¢
ludzka domaga si¢, aby réwniez instytucje rzadowe podejmo-
waly odpowiedzialnos¢ w tym zakresie. Wtadze panstwowe
majg obowigzek budowy zdrowego systemu ekonomicznego,
sprzyjajacego zatrudnianiu i rozwojowi gospodarki. A kolej-
nym elementem potrzebnym we wszystkich aspektach zycia
spolecznego, w tym réwniez w $rodowisku pracy, jest geniusz
kobiecy. Obecnos¢ kobiet w miejscach pracy stuzy tworzeniu
wspolnego dobra’.

Innym z zywotnych praw pracownikoéw jest prawo do odpo-
wiedniego wypoczynku fizycznego i regeneracji sil. Nalezy im

3 Papieska Rada Iustitia et Pax, Kompendium nauki spotecznej Kosciota,

Wydawnictwo Jedno$¢, Kielce 2005, nr 295.

112 | ROZDZIAL PIATY



zapewni¢ wystarczajacy odpoczynek i czas wolny, w ktérym
moga troszczy¢ sie o swoje zycie rodzinne, kulturalne, spo-
teczne i religijne. Wedlug stynnych stéw papieza Leona x111
»ani sprawiedliwos¢, ani uczucie ludzkosci nie pozwalajg wy-
magac takiej pracy, by umyst tepial od zbytniego trudu, a ciato
upadalo od zmeczenia. Sprawnos¢ ludzka (...) wzmaga sie
niewatpliwie przez ¢wiczenie i dzialanie, ale pod tym wa-
runkiem tylko, ze sie jej da wypoczynek i przerwe w pracy”™.

I wreszcie, sSrodowisko pracy oraz procesy wytwdrcze nie
moga by¢ szkodliwe dla zdrowia fizycznego pracownikow,
ani tez dla ich moralnej integralnosci. To jest wlasnie kwestia
ludzkiej godnosci.

Mark Weber jest bytym prezesem odpowiedzialnym za sek-
tor publiczny w firmie NetApp, uwazanej za jedno z najlep-
szych w UsA miejsc pracy. Opowiedzial mi, ze w tej firmie
okazuje si¢ ludziom szacunek nie tylko w procesie zatrud-
niania, ale takze rozwigzywania stosunku pracy. Zwalnianie
pracownikéw jest w niektérych firmach procesem dehumani-
zujacym. Po wreczeniu wypowiedzenia od pracownika zada
si¢ natychmiast zwrotu identyfikatora, kluczy do biura i karty
parkingowej i daje si¢ mu po6t godziny na zabranie rzeczy
osobistych i wyjscie. Uzbrojony straznik stoi nad zwolniona
osobg i pilnuje jej podczas pospiesznego zbierania swoich
rzeczy i opuszczania budynku. Dyrektorzy personalni ttu-
maczg mi, ze to procedura zabezpieczajaca, Zeby pracownik
w odwecie za zwolnienie czegos$ nie zniszczyl lub nie ukradt.

A w NetApp stosuje sic odmienne podejscie. ,,Zatrudniamy,
szkolimy, rozwijamy pod okiem trenera, oceniamy i dalej
rozwijamy” — wyjasnil mi Mark. ,,Jesli kiedykolwiek dochodzi
do sytuacji, Ze jednak musimy z kims zakonczy¢ wspdtprace,

4 Leon x111, Encyklika Rerum novarum, 33.
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to taki pracownik juz od diuzszego czasu byt informowany
o swoich niezadowalajacych wynikach pracy. Konicowa rozmo-
we traktujemy jako okazje, by pozwoli¢ takim osobom odej§¢
z klasa. Pomagamy im znalez¢ inng prace, dzieki czemu moga
nadal powaza¢ nasza firme i entuzjastycznie nas wspierac”
Dobry coaching wymaga czestego dawania feedbacku, aby
pracownicy zawsze wiedzieli, jak postrzegane sg wyniki ich
pracy. Jesli kto$ przychodzi do pracy w legginsach do jogi, to
przelozony musi mu dyskretnie wytlumaczy¢, ze taki ubior
jest w biurze niestosowny. Godno$é¢ ludzka nakazuje, by takie
rozmowy byly przeprowadzane w cztery oczy i poufnie.
Pamietam pewng pracownice, ktéra czgsto do mnie przy-
chodzita, krytykujac efektywno$¢ i etyke pracy innej osoby.
Podzigkowatem jej za troske i informacje, ale uprzedzitem tez,
ze szacunek dla ludzkiej godnosci nie pozwala mi ujawnic¢
zadnych tresci z moich rozméw i coachingu z osoba, na kto-
ra si¢ uskarzala. Nastepnie wykorzystalem nasze spotkanie
jako sesje coachingows i pokazalem jej, co mogtlaby zrobic,
zeby pomoc temu drugiemu cztonkowi zespotu poprawicé
swoja prace. Z poczatku odniosla si¢ do tego niechetnie,
gdyz bardziej interesowalo ja omawianie pracy innych oséb
niz jej wlasnej. Jednak w koncu zmienita swoje nastawienie
i pomogla podnies¢ efektywno$¢ swoich wspotpracownikow.
Kiedy pracodawcy nie szanujg ludzkiej godnosci, pracow-
nikom powinno zosta¢ umozliwione stworzenie zwigzkow
lub stowarzyszen bronigcych ich zywotnych intereséw zwia-
zanych z praca. Relacje miedzy zwigzkami pracowniczymi
a przedsiebiorstwami powinny by¢ nastawione na wspotpra-
ce, a nie na konflikt. Zwigzki maja tez szersza odpowiedzial-
nos¢ — pomagac¢ w edukowaniu pracownikéw na temat ich roli
i wplywu na gospodarke. Gdy zadania zwigzkowcow stawiaja
firmy w niekonkurencyjnej sytuacji ekonomicznej, wowczas
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wszyscy tracg. Jezeli pracodawcy nadal uchylajg sie od swoich
obowiazkéw, wowczas powinno wkroczy¢ panstwo, wprowa-
dzajac ustawodawstwo ochronne. W Stanach Zjednoczonych
uchwalono wiele ustaw chronigcych pracownikow, w tym
prawa na rzecz dzialan afirmatywnych, praw obywatelskich,
imigracji, negocjacji zbiorowych, réwnej placy, zabezpieczenia
socjalnego oraz bezpieczenstwa i zdrowia, a dodatkowo prawa
przeciwdziatajace dyskryminacji ze wzgledu na wiek lub ple¢
i pracy dzieci, a takze promujace odpowiednie wynagradzanie.

CO TO JEST SLUSZNE WYNAGRODZENIE?

Aby zrozumie¢ kwesti¢ wynagradzania, zajrzyjmy do po-
chodzacej z 1891 roku encykliki papieza Leona X111 Rerum
novarum. Papiez podtrzymal w niej $wiete prawo prywatnej
wlasnosci, potepil socjalizm, rewolucje i przemoc, a takze
wyrazil posrednio poparcie dla kapitalizmu. Wszystko to
byto jak na tamte czasy do$¢ radykalne! Jednak ta encyklika
przyniosta co$ jeszcze, co rozpoczeto kontrowersje trwajaca
do dzi$. Mianowicie wprowadzila ona pojecie stusznej ptacy.

Papiez Leon zdefiniowal stuszng place jako kwote potrzeb-
ng do zapewnienia biezacego utrzymania oraz dlugotermi-
nowych oszczednosci dla skromnie Zyjacego robotnika i jego
rodziny, bez koniecznosci wysylania do pracy zarobkowej ani
jego zony, ani dzieci. Papiez uzasadnial, iz oszczednosci sa
konieczne, zeby zywiciel rodziny mogt uzbiera¢ odpowiedni
majatek na pokrycie kosztow zycia w przypadku, gdyby cho-
roba lub wypadek uniemozliwily mu dalszg prace. Leon x111
uwazal to za argument moralny, a wypracowanie szczegotow
pozostawil znawcom ekonomii. A ekonomisci spieraja sie
na ten temat do dzisiaj.

Zauwazmy, ze klasyczna ekonomia sprowadza wszystkie
kwestie ekonomiczne do nauki na temat swobodnej wymiany
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doébr; nauki, ktora eliminuje wszelkie pytania o sprawiedli-
wa dystrybucje dobr. Koszt pracy opiera si¢ na rownowadze
miedzy podazg i popytem. Jesli placa nie jest odpowiednio
wysoka, pracownik przestaje pracowa¢, do czasu, az dostanie
satysfakcjonujaca podwyzke. Jesli natomiast jaki$ pracownik
zada zbyt wysokiej placy, to firma znajdzie innego, ktéry zgo-
dzi si¢ pracowac za zaproponowang stawke.

Pojawita sie jednak ta encyklika, twierdzaca, iz takie podej-
$cie nie jest moralne ani sprawiedliwe. Dlaczego nie? Papiez
Leon rozumial pewien wazny aspekt ludzkiej natury. Mez-
czyzni i kobiety lubig nasladowa¢ Stwérce, wykorzystujac
swoje talenty i umiejetnosci do tworzenia roéznych rzeczy,
cho¢ na duzo mniejsza skale. Nie lubimy siedzie¢ i nic nie
robi¢. Wolimy wsta¢ i dokonac czego$, poswigcajac na to czas
i zdolnosci. Ludzie maja silng inklinacje do pracy; szukamy
czego$ do zrobienia, nawet gdy nikt nam za to nie zaplaci.

Wiem oczywiscie, ze na pewno znasz kogos, kto do potu-
dnia nie wstaje z t6zka i nigdy nie zhanbi si¢ praca! Ale taka
osoba odstaje od normy. Wiekszo$¢ ludzi nie ma nic przeciw-
ko pracy jako takiej, lecz ma awersj¢ do pracy wykonywanej
w ponizajacych lub ucigzliwych warunkach. Kiedy praca jest
nudna lub powtarzalna, albo nie wymaga zadnego wysitku
umystowego czy tez nie spotyka si¢ z uznaniem za swoéj wklad,
wowczas prawdopodobnie bedziemy starali sie jej unikaé. Nie
chcemy by¢ traktowani jak roboty.

Leon x111 zauwazyl, ze mezczyzni i kobiety chetnie zgodza
si¢ pracowac za niskie wynagrodzenie lub nawet za darmo,
tylko po to, by mdc realizowaé swoje tworcze talenty otrzy-
mane od Boga. Papiez byl réwniez §wiadom, ze negocjacje
stawek za prace, podobnie jak wszelkie inne negocjacje, staja
sie czesto bardziej walkg o wladze niz uczciwym negocjo-
waniem. Silniejsza strona zawiera korzystniejszy dla siebie

116 | rozpziak PiATY



ukfad. A poniewaz duzy pracodawca najczesciej ma wia-
dzg, ,wolne negocjacje” nie s tak naprawde wolne i rzadko
prowadza do uczciwej wymiany. Kapital bywa zazwyczaj
nadmiernie wynagradzany. Tak wiec, jesli zasada ,,wolnej
wymiany” nie dziala przy ustalaniu sprawiedliwej placy, to
co moze zadziala¢?

JAK USTALAMY ,,SLUSZNA PLACE’?

Wikazdwek przy ustalaniu stusznej ptacy moga dostarczy¢
cztery zasady integralnosci.

Pierwsza z nich, czyli zasada ludzkiej godnosci (najwazniej-
si sg ludzie) nakazuje, by ptaca byla wystarczajaca do pokrycia
kosztow typowych zobowigzan zyciowych pracownika oraz
odlozenia odpowiedniej sumy na czarng godzine®. Zasada
solidarnosci (pracy zespolowej) domaga si¢, by wynagro-
dzenia mialy charakter trwaly i miescily sie w normalnych
mozliwoéciach ekonomicznych przedsiebiorstwa®. Zasa-
da pomocniczosci (osobistej odpowiedzialnosci) wskazuje,
ze place powinny uwzglednia¢ réznice w przygotowaniu
i umiejetnosciach niezbednych dla réznych stanowisk, a takze
indywidualny wklad pracownika do calej firmy, a wigc by
trudniejsze stanowiska zastugiwaly na wyzsze wynagrodze-
nie’. I wreszcie, zgodnie z zasadg wspdlnego dobra (rozwoju
lub wrecz rozkwitu ludzkosci), place sg ustalane na poziomie
pozwalajacym wspierac prezng gospodarke, w ktdrej powstaja
mozliwosci zatrudnienia dla kazdego, kto chce pracowac®.

Zob. Jan Pawel 11, Laborem exercens, 19.

6 Zob. Jan xx111, Mater et Magistra, 71.

7 Zob. Sobdér Watykanski 11, Konstytucja duszpasterska o Kosciele w swie-
cie wspétczesnym ,Gaudium et spes”, 67, w: Sobér Watykariski 11. Kon-
stytucje, dekrety, deklaracje, Wydawnictwo Pallottinum, wyd. 111.
Zob. Jan xx111, Mater et Magistra, 71.
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Wprowadzanie tych zasad w zycie to wyrazna odpowie-
dzialno$¢ pracodawcy i przedsigbiorstwa maja moralny obo-
wigzek zbierania potrzebnych danych, aby ustala¢ poziomy
ptac na odpowiednim poziomie. W tym celu mogg by¢ ko-
nieczne okresowe badania, w celu ustalenia czy pracownicy
s3 w stanie przy obecnych stawkach wynagrodzen gromadzi¢
oszczednosci, czy poziom plac jest konkurencyjny wobec
innych mozliwosci zatrudnienia na danym obszarze, czy ak-
tualne place sg wystarczajace, aby wspiera¢ ogélng dziatalnos¢
gospodarcza w lokalnej spotecznosci. Ten poziom analizy
wymaga rozwaznej introspekeji i dbalosci o szczegoly.

Niektorzy pracodawcy nie zgadzajg si¢ z takim poziomem
moralnej odpowiedzialnosci. Argumentujg oni, Ze w momen-
cie, gdy pracownik podpisuje umowe o prace w okreslonym
zakresie i za uzgodnione wynagrodzenie, to strony uznaja
wysoko$¢ tej placy za godziwg. Nie sg juz potrzebne kolejne,
okresowe analizy. Ten argument nie bierze jednak pod uwage
ludzkiej natury oraz naszej wrodzonej checi do pracy, ktora
jest silniejsza motywacjg niz nasze zainteresowanie negocja-
cjami i ktéra wplywa na nasz indywidualny osad.

Gdybysmy negocjowali sprzedaz samochodu albo domu i nie
byli zadowoleni z pierwszej zaoferowanej ceny, moglibysmy
zaczeka( ze sprzedazg na pojawienie si¢ lepszej oferty. Kiedy
jednak mamy rodzine do wyzywienia i rachunki do zaptacenia,
to rozsadek nie pozwala nam wstrzymywac sie z pracg i czeka¢
na lepsza oferte. Nasza pozycja negocjacyjna jest bardzo staba.
Umowa miedzy dwiema stronami nie wystarcza do moralnego
usprawiedliwienia wysokosci wynagrodzenia®. Pracodawca
musi w taki sposéb zbudowa¢ strukture plac, aby pracownicy
nie byli karani za swoja stabo$¢ negocjacyjng. Papiez Leon x111

9 Zob. Katechizm Kosciota katolickiego, 2434.
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wyrazil to nastepujaco: ,,Jesli zatem pracownik zmuszony ko-
niecznoscig, albo skfoniony strachem przed gorszym nieszczg-
$ciem, przyjmuje niekorzystne dla siebie warunki, ktore zreszta
przyjmuje tylko pod przymusem, poniewaz mu je narzuca
wiasciciel warsztatu lub w ogéle pracodawca, wtedy dokonuje
sie gwalt, przeciw ktéremu glos podnosi sprawiedliwo$¢”*°.

Pamietajmy wiec, ze obowigzek moralny polega na place-
niu wynagrodzenia stusznego, a nie wynikajacego z aktual-
nych stawek dyktowanych przez sity rynkowe. Bledem jest
unikanie wyplaty stusznego wynagrodzenia, gdy jest ono
wyzsze niz aktualne stawki, uzasadniajac, ze umniejszyto-
by to zyski i odebralo udzialowcom to, co im si¢ prawnie
nalezy. Zaplata stusznego wynagrodzenia jest obowigzkiem
moralnym, a zatem nalezy ono do pracownika, zanim jeszcze
zostanie mu fizycznie wyptacone. Udzialowcy nie majg prawa
czerpa¢ korzysci z placenia pracownikom ponizej poziomu
stusznego wynagrodzenia.

Ten obowiazek zapewnienia stusznej ptacy spoczywa cze-
$ciowo réwniez na panstwie''. Zgodnie z zasadg pomocni-
czo$ci przepisy prawa powinny tworzy¢ srodowisko sprzyja-
jace dzialalnosci gospodarczej, tak aby firmy prosperowaty,
zatrudnialy pracownikéw, placity godziwe wynagrodzenia
oraz wytwarzaly produkty i ustugi poprawiajace jako$¢ zycia
na $wiecie. Regula solidarnosci wymaga od panstwa zapew-
nienia systemow zabezpieczenia dla pracownikéw, ktorzy nie
moga pracowa¢ w wyniku wypadku czy choroby lub z innego
powodu sg tymczasowo bez pracy.

Zadna z tych zasad nie wskazuje jednak, ktéry podmiot
powinien prowadzi¢ te programy, i w wieloletniej praktyce

10 Leon X111, Rerum novarum, 34.
11 Zob. Jan Pawel 11, Laborem exercens, 15.
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stosowano zar6wno rozwigzania prywatne, jak i publiczne.
W Stanach Zjednoczonych dla zaspokajania tych potrzeb
stosowane sg rozwigzania laczace sily stowarzyszen branzo-
wych, agencji panstwowych oraz wyplacane przez panstwo
zasitki dla bezrobotnych.

CZY ROZNICE W WYNAGRODZENIACH SA ETYCZNE?

Gdy sprawdzalem to ostatnim razem, LeBron James otrzy-
mywatl 77 milionéw dolaréw rocznie jako koszykarz zespotu
Cleveland Cavaliers, a Ralph Lauren zarobil 67 milionéw
dolaréw jako dyrektor generalny firmy, ktéra nosi jego na-
zwisko. Ann Snyder, zajmujaca si¢ badaniem rynku zaopa-
trzenia restauracji, otrzymala wynagrodzenie w wysokos$ci
47 500 dolardw, a Jason Alexander zarobil 13 220 dolaréw jako
kasjer w restauracji McDonald’s. Czy mozemy powiedzie¢,
ze ktorakolwiek z tych plac jest stuszna?

Zarobki LeBrona Jamesa sg jednymi z najwyzszych wsrod
sportowcow, a te Ralpha Laurena plasuja si¢ wsréd najwyz-
szych plac dyrektoréw generalnych, lecz nie powinnismy
zazdroéci¢ im szcze$cia. Cho¢ zadna z tych plac nie jest
uzasadniona potrzebami i przesada byloby méowi¢, ze sg
oparte na zasadzie rownosci, skoro wiekszo$¢ dyrektorow
generalnych i gwiazd koszykowki zarabia znacznie mniej,
to mozemy przyjaé, ze te ekstremalne place sg uzasadnione
porzadkiem ekonomicznym. Przeciez Ralph Lauren wyka-
zal si¢ skutecznym przywoddztwem i stworzyl bardzo zna-
ng marke, a Cleveland Cavaliers z Jamesem w sktadzie to
jedna z najcze$ciej wygrywajacych druzyn koszykarskich.
Te niezwykle wysokie zarobki bytyby jednak pogwalceniem
porzadku ekonomicznego, gdyby powodowaty klopoty
finansowe ich organizacji; a z pewnoécig byloby moralnym
ztem, gdyby wysoka pensja jednego pracownika wymuszala
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obnizenie pensji innego, tak ze spadtoby ono ponizej po-
ziomu stusznej placy.

Pensja badaczki rynku wyglada catkiem niezle w podanym
pordwnaniu, ale juz zupelnie inaczej w zestawieniu z wynagro-
dzeniem za taka samg prace w konkurencyjnej firmie, gdzie
zarobilaby o 20 0oo dolaréw wigcej. A jednak jej firma jest
usprawiedliwiona, ptacgc mniej, jezeli placenie stusznego wy-
nagrodzenia bytoby nie do utrzymania z powodu niestabilnej
kondycji finansowej tejze firmy. Lecz jedli po osiagnieciu dobre-
go stanu finanséw nadal bedzie paci¢ mniej, wowczas utrzy-
mywanie, Ze to trudnosci finansowe s3 powodem nieréwnosci
plac, podwazatoby juz wiarygodno$¢ tego przedsigbiorstwa.

W przypadku kasjera, jesli ten miody czlowiek miesz-
ka w miescie o wysokich kosztach utrzymania, na przy-
ktad w Nowym Jorku, to jego zarobki sg prawdopodob-
nie niewystarczajace na pokrycie podstawowych potrzeb,
i w zwigzku z tym niesprawiedliwe. Firmy maja obowiagzek
szacowad, ile potrzebujg ich pracownicy na wypelnianie
zyciowych zobowigzan na danym obszarze geograficznym,
i dostosowa¢ do tego wysokos$¢ plac.

Problem stusznej ptacy dotyczy zazwyczaj dolnej czesci
skali zarobkéw. Dziatajaca w Dolinie Krzemowej firma Reell
Manufacturing Company, producent formowanych wtrysko-
wo czesci komputerowych, chciata si¢ upewnic, ze stosowany
przez nig przy zatrudnianiu system ptacowy faktycznie odpo-
wiada standardom potrzeb, réwnosci i porzadku gospodar-
czego, a wiec moze by¢ uznany za stuszny'?. Po oszacowaniu
kosztoéw zycia w tym regionie i wzieciu pod uwage typowego
modelu rodziny pracownika oraz innych czynnikéw ekono-

12 Michael Naughton, David Specht, Leading Wisely in Difficult Times:
Three Cases of Faith and Business, Paulist Press, Mahwah 2011.
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micznych zarzad firmy z rozczarowaniem odkryl, ze jedna
z grup pracownikéw jest optacana ponizej wymogéw stuszne-
go wynagrodzenia. Co wigcej, gdyby firma placita im stuszne
wynagrodzenia, to dodatkowe koszty postawilyby ja w pozycji
niekonkurencyjne;j.

Rozwigzaniem w takiej sytuacji czgsto moze by¢ przepro-
jektowanie stanowisk pracy, i tak wlasnie zrobiono w Reell.
Delegowano wigcej odpowiedzialnosci na pracownikéw pro-
dukeyjnych, dzieki czemu potrzeba byto mniej funkcji nadzoru
i wsparcia. Podniesienie wartosci tych podstawowych stano-
wisk obnizyto koszty ogélne i umozliwito pod wzgledem eko-
nomicznym przyznanie tej grupie pracownikow stusznej placy.

W JAKI SPOSOB PRACODAWCA ROZWIJA W PEENI
POTENCJAEL PRACOWNIKA?

Dotychczas zastanawiali$my si¢ nad tym, co firma powinna
zrobi¢ dla pracownikoéw, ale integralnos¢ zaktada wzajemnosé
w relacjach miedzy pracodawcy a pracownikami. Ci dru-
dzy majg obowigzek dzialania jako skuteczni partnerzy dla
osiagniecia celow przedsiebiorstwa, korzystajac z mozliwosci
rozwoju swoich umiejetnosci i stawania si¢ coraz bardziej
efektywnymi w pracy koniecznej dla zdobycia sukcesu. Wiel-
kim, niewykorzystanym zrédtem wzrostu gospodarczego jest
nie kapital fizyczny, ale kapitat ludzki, ktéry mozna urucho-
mi¢ za pomocg kreatywnosci i oddania, jakie pracownicy
wnoszg codziennie do swojej pracy.

Wspdlczesne firmy majg jednak czesto trudnosci z pelnym
wykorzystaniem tego zrodta wzrostu, a to z trzech powoddow:
nieskutecznego przywodztwa, projektowania stanowisk pracy
w sposob przytlaczajacy pracownikéw, wadliwych systemow
motywacyjnych. Przywddztwo polega na osigganiu osobistej
i organizacyjnej wielkoéci poprzez wydobywanie wielkosci, kto-
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rajest w innych'?. Sekret pozyskiwania pracownikéw do wiernej

wspolpracy wymaga od szefa uciele$niania dwoch najwazniej-
szych cndt lidera: wielkodusznosci i pokory. Wielkodusznosé

mozna zdefiniowac jako uswiadomienie sobie, Ze moje talenty
sa darem od Boga i majg warto$¢ jedynie wtedy, gdy korzystam

z nich, aby pomdc innym stawac sie¢ lepszymi w tym, co ro-
big. Pokora za$ to przekonanie, ze kazdy jest darem od Boga,
a Chrystus jest obecny w najmniejszym z bliznich. Wielkodusz-
nos¢ i pokora to cnoty charakterystyczne dla lideréw.

PRAKTYKA POMOCNICZOSCI W NUCOR CORPORATION

Pomocniczo$¢ polega na zatrudnianiu wlasciwych
0s6b, dawaniu im narzedzi potrzebnych do pracy, od-
powiednim ich motywowaniu, a nastepnie schodzeniu
im z drogi. To prosta idea, ktérg produkujaca stal firma
Nucor wdrozyla, jak sie zdaje, perfekcyjnie.

Jej struktura organizacyjna jest szczupta i zdecentrali-
zowana, ma tylko cztery poziomy zarzadzania. - Mamy
bardzo plaskg strukture organizacyjng — wyjasnit byly
prezes. — Krgzy u nas taki dowcip, ze jesli jestes dozorcg
i pig¢ razy awansujesz, to zostaniesz prezesem**.

Kazdy z dwudziestu pieciu zakladéw Nucor dziata tak,
jakby byl niezalezna firma. — Jestesmy naprawde autono-
miczni — powiedzial dyrektor jednego z zakladow. — To
oznacza, ze czasem nieopatrznie powielamy wysitki do-
konywane w innych czesciach Nucoru. By¢ moze firma
opracowuje szes¢ razy rozwigzania tego samego problemu.

13 Alexandre Havard, Virtuous Leadership.

14 Richard Franklin, An Interview with John D. Correnti, President and
cEeo of Nucor Corporation, ,Wall Street Journal Corporate Reporter”,
9-15 wrze$nia 1996, s. 20.
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Jednak korzysci innowacyjne wynikajgce z lokalnej auto-
nomii sq tak duze, ze uwazamy to za oplacalne®®.

Relacje pracownicze w firmie Nucor opierajg si¢
na nastepujacych czterech zasadach: wynagrodzenia
powiazane z produktywnoscig, brak zwolnien, trakto-
wanie w sposéb fair, tatwy tryb odwolawczy. Pracow-
nicy cenig sobie zobowigzanie firmy, by nie zwalnia¢
ludzi w okresach stabszej kondycji biznesu. Zamiast
czestej w przemysle praktyki redukeji zalogi Nucor
zmniejsza wszystkim liczbe godzin pracy w tygodniu.

Pracownicy Nucoru nie sa zrzeszeni w zwigzkach
zawodowych. Opinie wigkszosci na ten temat wyrazit je-
den z pracownikéw z Hickman w stanie Arkansas: — Dia-
czego w Nucorze nie ma zwigzkéw? Widze dwa glowne
powody. Po pierwsze, po prostu nie ma takiej potrzeby.
Nucor bardzo dobrze dba o swoich pracownikéw. Place
i pakiet dodatkowych swiadcze# sq znakomite. Nikogo
nie zwolniono w sposéb arbitralny. Nie ma redukcji za-
trudnienia. Nucor stucha swoich pracownikéw podczas
comiesigcznych zebran zalogi, dorocznych spotka# przy
kolacji oraz ankiet pracowniczych. Po prostu nie potrze-
bujemy mediatorow zwigzkowych... Po drugie, my wszy-
scy pracujemy razem. Nie potrzeba nam podziatow. Nie
potrzeba przeciwnikéw. Mozemy rozmawiac miedzy sobg
i rozwigzywac nasze wlasne problemy'®.

Pewnego dnia zadzwonit do mnie radca prawny z firmy,
w ktdrej pracowatem, i poinformowal mnie, ze jeden z moich

15 Ken Iverson, Plain Talk: Lessons from a Business Maverick, John Wiley
and Sons, Hoboken 1998, s. 27.

16 Claude Riggin, Freedom and a Hell of a Lot More at Nucor, ,New Steel”,
lipiec 1996.
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bezposrednich podwladnych zostat oskarzony przez innego pra-
cownika o molestowanie seksualne. Radca powiedzial, Ze musze
podja¢ odpowiednie kroki, aby zapobiec kontaktowaniu si¢ obu
pracownikéw miedzy sobg do czasu przeprowadzenia docho-
dzenia. Nastepnie dodal, iz nie moge nic méwic o tej sprawie
zadnemu z pracownikéw. Zapytatem, co zrobita oskarzona oso-
ba, lecz w odpowiedzi uslyszalem, Ze to poufne. Spytatem tez,
czy oskarzony pracownik zostanie poinformowany o zarzutach,
na co prawnik odpart: ,\W zadnym wypadku! Jesli dowie sie
o dochodzeniu, to moze grozi¢ $wiadkom i nie bedziemy mogli
zdoby¢ zeznan, ktdrych potrzebujemy” ,,Sadzilem, ze ludzie sa
niewinni, dopoki nie udowodni sie im winy” — powiedziatem.
»Czy on nie ma prawa si¢ bronic¢?” ,,Nie w przypadku oskarzenia
o molestowanie seksualne” — odpowiedzial radca. ,,Najwyzszym
priorytetem jest ochrona oskarzyciela, a drugim — ochrona na-
szej firmy. Oskarzony jest brany pod uwage na samym koncu”
Radca prawny niepokoil sie oczywiscie o to, by nasza firma nie
zostala wymieniona w pozwie sgdowym.

Bardzo mnie to zmartwito. W przywddztwie na pierwszym
miejscu powinno si¢ praktykowac cnoty, a nie ograniczanie
szkod. Wielkodusznos¢ podpowiadala, ze trzeba potrakto-
wac obu tych pracownikéw z dbaloscig i delikatnoscia, aby
uszanowac¢ ich godnos¢ i umozliwi¢ im stanie si¢ lepszymi
pracownikami. Pokora sugerowala, ze by¢ moze chodzilto tam
0 co$ innego, czego jeszcze nie rozumieli$my.

Zadzwonilem do specjalistki w dziale personalnym, ktorej
zlecono dochodzenie, i zachecitem ja, aby przeprowadzita
potrzebne rozmowy niezwlocznie i z empatig. Podatem jej
réwniez nazwiska innych oséb, ktére mogly rzuci¢ jakie$
$wiatlo na to zdarzenie.

Kiedy zebrano wszystkie zeznania, z ulga dowiedzialem sie,
iz caly ten incydent mial w sobie wigcej z nieporozumienia
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niz z faktycznego molestowania. Okazalo sie, ze oskarzycielka
byta nowa osoba w dziale. Oskarzony powiedzial w miesza-
nym towarzystwie jakis$ Zart, a oskarzycielka Zle to odebrala
i poczufa sie obrazona. Nie powiedziala jednak ani jemu, ani
nikomu innemu, Ze nie zyczy sobie wigcej stuchania takich
zartoéw; po prostu zlozyla u naszego prawnika oficjalng skarge
o molestowanie. Gdy poinformowano oskarzonego, ze tego
typu zarty nie s mile widziane, obiecat juz wiecej ich nie ro-
bi¢, i gdy powiedziano oskarzycielce, ze dobrze bytoby komu-
nikowa¢ swoja dezaprobate, gdy ma miejsce co$ obrazliwego,
to zgodzila si¢ tak czyni¢. W efekcie tego zdarzenia oboje stali
sie lepszymi pracownikami.

Kiedy pracownicy zauwazajg, ze ich lider oferuje im mozli-
wo$¢ wsparcia w doskonaleniu ich indywidualnego potencja-
tu, angazowania si¢ w pozyteczng i zyskowna prace, a takze
wnoszenia wkiadu, na miare swoich mozliwosci, dla dobra
spotecznosci, woéwczas pozytywnie na to odpowiadaja. Moga
oni poczu¢ nieodpartg che¢ przejecia czego$ z pelnego energii
ducha swojego szefa'’. A ten duch bedzie sie utrzymywat
dopéty, dopoki praca, ktorg maja wykonywaé, bedzie tak
zorganizowana, ze pozostanie ozywcza i inspirujaca.

Najcze$ciej spotykane podejscie do tworzenia stanowisk
pracy opiera si¢ na tzw. zarzadzaniu naukowym zapoczatko-
wanym przez Fredericka Taylora'®. Za koncepcjg zarzadzania
naukowego [zwang tayloryzmem - przyp. ttum] kryje sie
poglad, iz istnieje jeden ,najlepszy sposob” wykonywania
kazdej pracy. Dzieki badaniu tego najlepszego sposobu, szko-

17 Zob. Przeméwienie papieza Piusa XII z 20 stycznia 1956 r. w Rzymie
do uczestnikéw Pierwszego Krajowego Kongresu Drobnego Przemystu
(First National Congress of Small Industry).

18 Zob. Claude S. George Jr., The History of Management Thought, Pren-
tice-Hall, Englewood Cliffs 1968, s. 138-141.
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leniu wedlug niego pracownikéw, a nastepnie naleganiu, by
w taki wlasnie sposéb wykonywali prace dokladnie za kaz-
dym razem, firma moze zoptymalizowac¢ efektywno$¢ pracy.
Niestety, w efekcie moze to prowadzi¢ do rutynizacji pracy,
ktora staje sie bezmyslna i nudna, a niemyslacy pracowni-
cy obnizajg swoja kreatywnos¢ i innowacyjnos¢. Taki efekt
nie jest pozadany.

W ostatnim dwudziestoleciu zaczg¢lo pojawiaé si¢ inne
podejscie do projektowania pracy, korzystajace z zasady po-
mocniczosci. Jest to podejécie skupione na cztowieku i biorgce
pod uwage w procesie tworzenia stanowisk pracy zaréwno
potrzeby technologiczne, jak i ludzkie.

Podejscie skupione na cztowieku daje poszczegélnym pra-
cownikom mozliwo$¢ uczestnictwa, a wiec to oni maja wptyw
na wykorzystanie technologii, a nie odwrotnie. Zamiast nale-
ga¢, aby pracownicy nasladowali $cisle okreslony przez eks-
perta zestaw czynnosci potrzebnych do wykonania jakiego$
zadania, kierownicy moga da¢ im mozliwo$¢ eksperymen-
towania i opracowania wlasnych procedur wykonania tej
pracy. Pozwala to pracownikom zmienia¢ sposob realizacji
zadan i tym samym ograniczaé przytlaczajaca nude wywotang
powtarzalnymi czynno$ciami.

Kiedy zatrudnione osoby maja silny wptyw na stanowisko
pracy, wprowadzajg do niego réznorodnos¢, co pozwala im
utrzymac zainteresowanie i uwage. W rezultacie sg bardziej
zaangazowane w wykonanie pracy, a pracodawca zostaje na-
grodzony bardziej wspdtpracujacym i twoérczym zespotem.

Trzecim obszarem zmagan przedsiebiorcow jest tworze-
nie odpowiednich zachet. Dla niektérych stanowisk pracy
mozna tatwo i prosto okresli¢ system motywacyjny. Murarz
powinien dziennie wmurowa¢ dang liczbe cegiel, a jesli ja
przekroczy, to zastuguje na dodatkowq zaplate. W przypadku

Relacje z pracownikami | 127



menedzeréw sprawa jest znacznie bardziej ztozona. Zacheta
musi uwzglednia¢ wszystkie istotne aspekty pracy, w tym
wydajnos$¢, bezpieczenstwo oraz relacje pracownicze.

GENERAL MOTORS: UCZENIE SIE OD PRACOWNIKOW

- To zupetnie nie fair! — zakrzykneta Darlene. — Przeno-
s$nik porusza sig szybciej przy moim stanowisku niz przy
wszystkich innych!

Darlene pracowata jako operator trzeciego stanowiska
na linii montazu wigzek przewodéw do samochodow
Cadillac w fabryce General Motors w Warren, w stanie
Ohio. Ja bytem wowczas specjalista do spraw kontroli
rozruchu linii, odpowiedzialnym za wsparcie szkolenio-
we operatorow i uzyskanie predkosci produkeyjnej linii.
Zapytatem wiec Darlene, z czym ma klopot. — Darlene,
przenosnik jest podlgczony do calej linii, wigc musi po-
ruszac sie z tq samg predkoscig przy kazdym stanowi-
sku — wyjasnitem. - Zobacz, udowodnie ci to.

Wyciagnalem stoper i zmierzylem czas przeno$nika
obok drugiego stanowiska, czwartego, a na koficu obok
stanowiska Darlene. Za kazdym razem pokazalem jej
wynik - wszystkie czasy byly identyczne.

- Masz zepsuty stoper! — wykrzykneta.

Wymiana zdan zmierzala donikad. Spytatem
wigc: — Darlene, co mozemy zrobic, zeby twoje stanowi-
sko pracy dobrze dziatato? Bo jakos musimy doprowadzi¢
te linig do jej zaprojektowanej predkosci. Poprosita, zeby
przesuna¢ jeden z elementdéw oprzyrzadowania okoto
trzy cale nizej i troche w prawo. Wydawalo mi sie to bez
sensu. Inzynierowie tak zaprojektowali stanowisko, zZeby
zminimalizowa¢ ilo$¢ niezbednych ruchéw operatora, by
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chwyci¢ przewdd, podpigé¢ go do zfacza, a nastepnie
przeciagnad przez oprawe. Wszelkie zmiany w polozeniu
przyrzadéw wydtuzylyby czas potrzebny do wykonania
koniecznych operacji. Bytem jednak gotow sprobowac
wszystkiego, poprositem wigc mechanika o przesuniecie
wskazanego elementu wedlug zyczenia Darlene.

Kiedy wroécitem, nie moglem uwierzy¢ wlasnym
oczom. Majac przestawione oprzyrzadowanie, Darlene
wykonywata teraz dwie wymagane czynno$ci réwno-
cze$nie, z niebywalg precyzja. Nie tak zaprojektowano
to stanowisko, ale dzieki zmianie wszystkie operacje
chwytania, przeciaggania i przylaczania nie sprawialy juz
Darlene zadnego problemu, i zostawalo jej jeszcze duzo
czasu wolnego. Linia pracowata na pelnych obrotach.

Czego$ mnie to nauczylo. Ludzie, nawet ci trudni,
$wietnie wiedza, czego potrzebujg w swoim miejscu
pracy, i jesli da sie im mozliwos¢ zarzadzania tg prze-
strzenig, to beda wiedzieli, jak jg zorganizowa¢, by praca
byta efektywna.

Z pelnym szacunkiem powiedzialem: - Dobra robo-
ta, Darlene! Czy potrzebujesz moze jeszcze czegos, Zeby
usprawnié prace na tej linii? A ona zaproponowata kilka
innych poprawek.

Znam firme, ktdra placita kierownikowi zaktadu pensje
plus premie motywacyjna wyliczana na podstawie termino-
wych wysytek zamoéwien do klientéw. Firma ta wlasnie opra-
cowata nowy, zastrzezony produkt dla klienta w Kanadzie, co
zapowiadalo sie na $wietny interes. Prototyp produktu zostat
juz zaakceptowany przez klienta i uzyskal certyfikat zgodnosci
z kanadyjskimi normami, a nastepnie fabryka dostata ogrom-
ne zamowienie. Aby je zrealizowa¢ w terminie, ustalono har-

Relacje z pracownikami | 129



monogram pracy w nadgodzinach. Niestety, zwi¢kszenie skali
produkcji nie poszto sprawnie i produkt koncowy okazat sie
w jednym obszarze nieco poza specyfikacjg. Kierownik za-
ktadu musial podja¢ decyzje, czy wstrzymac¢ calg produkeje
i czekad, az inzynierowie rozwigza problem, czy tez dokonczy¢
te partie produkeji pomimo drobnej niezgodnosci jako$cio-
wej. Kierownik chcial dosta¢ premie, a odchylenie od specy-
fikacji wydawalo sie niewielkie, wiec zrealizowal do konca
zamowienie i je wyslal... Skutki okazaly si¢ katastrofalne.

»Drobna” niezgodnos¢ ze specyfikacja spowodowala, ze zaden
z dostarczonych produktéw nie spetnial kanadyjskich norm
jakosci, wiec cala partia towaru zostata odrzucona. Klient nie
byl tym uszczesliwiony i przeniost si¢ do konkurencyjnego
dostawcy. A calego problemu mozna by bylo unikna¢, gdyby
kierownikowi wyplacano premie¢ za terminowe wysytki pro-
duktow, ale zgodnych ze specyfikacjami.

CZY UCZCIWOSC WYMAGA DZIELENIA SIE
Z PRACOWNIKAMI INFORMACJA?

Jak powiedzial Mark Twain, ,liczby nigdy nie ktamig, ale
klamcy je interpretujg’, i jest to ponure ostrzezenie dla osob
zatrudnionych jako analitycy finansowi, inzynierowie czy
statystycy. Bardzo fatwo mozecie ulec przekonaniu, ze wasza
praca nie polega na dociekaniu prawdy, ale na dostarczaniu
szefowi takich informacji, jakie beda wspierac jego z gory
zalozone konkluzje.

Dobrym przykladem takiego sposobu myslenia byly ba-
dania opinii publicznej podczas kampanii prezydenckiej
w 2016 roku. Wiele sondazowni dostosowywato swoje wy-
niki tak, aby potwierdzaly one z gory przyjeta teze, ze kan-
dydat demokratéw ma lepszg organizacje niz kandydat
republikandw i zdobedzie wigkszy procent gloséow w sta-
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nach o rozstrzygajacym znaczeniu. Jak si¢ okazalo, bylo to
bledne przekonanie.

Jesli oczekuje si¢ od pracownikow dziatania zgodnie z oso-
bista odpowiedzialno$cia, to istotng wartoscig jest wowczas
prawda, a wigc firmy musza otworzy¢ przeplyw informacji,
tak aby pracownicy i menedzerowie wszystkich szczebli znali
fakty potrzebne im do wypelniania swoich obowiazkéw. Jeden
z moich studentéw odbywal praktyke w firmie swiadczacej
ustugi finansowe. Pewnego dnia przyszedl do mnie wzbu-
rzony i skarzyl sie: ,Teraz rozumiem, co pan mial na mygl,
mowigc o swobodnym przeplywie informacji w przedsiebior-
stwie! Moj szef nie pozwala mi udostepni¢ innym kierowni-
kom zebranych przeze mnie informacji na temat zakupow
dokonanych przez klientéw. Chce zaczekaé do kwartalnego
zebrania dyrektoréw, aby wowczas to zaprezentowac i dobrze
przed nimi wypas¢”

Pewien przyjaciel podal mi przyklad, co moze si¢ wyda-
rzy¢, kiedy informacje sg ukrywane. Zarzad jego korporacji
najwyrazniej postanowit potaczy¢ stabo dziatajacy oddziat
z oddzialem o dobrych wynikach, zaktadajac, ze zespot za-
rzadzajacy tym drugim oddzialem da sobie rade z kierowa-
niem dzialalnoscig ich obu, a przy okazji zmieni na lepsze
ten stabszy. Méj przyjaciel byl analitykiem, ktéremu zlecono
wsparcie w podjeciu decyzji, czy centrala nowego oddzialu
powinna pozosta¢ w obecnym miejscu, czy tez przenie$¢ sie
do lokalizacji oddzialu o stabych wynikach. Analityk zbadat
krétko- i dlugoterminowe skutki kosztowe dla kazdej lo-
kalizacji, po czym zarekomendowat pozostawienie centrali
w dotychczasowym miejscu, aby unikna¢ znaczacych kosztow
relokacji, rekrutacji i szkolen, jesli obecni menedzerowie nie
chcieliby sie przenies¢. Jednak prezes nowego oddziatu kazat
mojemu przyjacielowi usung¢ wiele z tych przewidywanych
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kosztdw, opierajac sie na przypuszczeniu, ze kluczowi pracow-
nicy beda uszczedliwieni podjeciem szerszego zakresu obo-
wigzkéw w innym miescie. To zmienilo analize, ktéra prze-
mawiala teraz wyraznie na korzy$¢ przeprowadzki, i w takiej
formie przedstawiono ja do akceptacji przez zarzad korporacji.

Gdy rozpoczela sie konsolidacja, okazato sie, ze tylko
trzech z dwunastu czlonkéw kierownictwa bylo skfonnych
przenies¢ sie ze swoimi rodzinami do innego miasta. Pozostali
natychmiast znalezli sobie prace w innych firmach. Korpora-
cja musiala uzupetni¢ te braki kadrowe menedzerami ze stab-
szego oddzialu, co od razu przelozyto sie na spadek wynikow
potaczonego oddziatu. Po roku jego prezes odszedl do pracy
w innej branzy, a po kolejnych trzech latach stabej dzialalno-
$ci polaczony oddzial sprzedano wiodacemu konkurentowi.

Co sig stalo? Moj przyjaciel dowiedziat si¢ pdzniej, ze zona
prezesa pochodzifa z miasta, w ktorym siedzibe miat stabszy
oddzial. Chciata do niego powrdci¢, wigc jej maz tak zbu-
dowat analize, zeby przekona¢ centrale o stusznosci prze-
prowadzki firmy. Zarzad centrali dostal bezsensowne dane
i skonczyto si¢ to ze szkoda dla wszystkich.

PYTANIA DO ZASTANOWIENIA

1. Pomysl o jakiej$ pracy, ktorg wykonywales. Czego cig¢ ona
nauczyta? Jak cie zmienila, jak pomogta ci sta¢ si¢ kim$
wiecej, niz byles przed jej podjeciem?

2. Czy otrzymujesz stuszne wynagrodzenie za swoja prace,
pozwalajace na zaspokojenie wszystkich twoich krot-
ko- i dlugoterminowych zobowigzan finansowych? Czy
twoja placa jest zgodna z wymaganymi umiejetno$ciami,
warunkami konkurencyjnymi oraz dlugofalows stabil-
noscia twojego pracodawcy? W jaki sposob ustalono
wysokos¢ twojego wynagrodzenia?
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3. Pomys$l o znanym ci pracodawcy. Czy zapewnia on prze-
strzeganie wszystkich praw swoich pracownikow? Jak
wyglada kwestia prawa do pracy, do odpoczynku, do bez-
piecznych warunkdéw pracy i do stowarzyszania sie?

4. Czy ustawy o placy minimalnej wspomagaja, czy hamuja
wysilki przedsiebiorstw na rzecz stusznego wynagradzania
ich pracownikéw? Jaki skutek dla wynagrodzen przynio-
stoby uchylenie wszystkich przepisow o placy minimalne;j?

5. Czy masz jaki$ wplyw na ksztalt swojego obecnego stano-
wiska pracy? W jaki sposob twoj pracodawca moze pomoc
ci w bardziej efektywnym korzystaniu z calego twojego
potencjatu?






ROZDZIAL SZOSTY
Relacje z klientami

Prywatne posiadanie débr materialnych na
wlasnos¢ jest naturalnym prawem czlowieka.

PAPIEZ LEON XIII, RERUM NOVARUM, 4

Bez klientoéw z pewnoscig nie zrobisz Zadnego interesu. Ludzie
oceniajg dostepne im opcje, dokonuja wyboru, a nastepnie
popieraja twoja firme, poniewaz oferuje to, co im sie po-
doba. Wtedy zostajg klientami. Kiedy produkty lub ustugi
dostarczane przez twoja firme zadowalajg ich przez dluzszy
czas, klienci stale powracaja i kupuja wiecej, stajac sie lojal-
ni wobec marki. W tym rozdziale skupimy sie nad wlasci-
wymi sposobami budowania na dtugi czas dobrych relacji
z klientami i lojalnosci wzgledem marki. Zaczniemy jednak
od nietypowego tematu, a mianowicie od refleksji nad tym,
jak istotng sprawa jest wlasno$¢ prywatna.

DLACZEGO POSIADANIE WELASNOSCI
PRYWATNE] JEST TAK WAZNE?

Wyobraz sobie zycie w tak zorganizowanym spoteczenstwie,
ze nie musialbys si¢ przejmowac wlasnoscig ani utrzymywa-
niem czegokolwiek. Dom, w ktérym mieszkasz, samochdd,
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ktérym jezdzisz, i miejsce, w ktérym pracujesz — to wszyst-
ko nalezaloby do panstwa i byto przez nie zarzadzane. Jesli
w domu przeciekataby rura lub w samochodzie trzeba by
wymieni¢ opony, albo odmalowa¢ biuro, ty nie musialby$ nic
robi¢, bo to wszystko nalezatoby do obowigzkéw panstwa.
Nie musialbys tez martwi¢ sie splatg kredytu hipotecznego
ani oplatami za samochdd! Nic nie posiadajac, nie mialtby$
zadnych zobowigzan i bélu glowy zwigzanego z wiasciciel-
stwem. Wreszcie bytby$ wolny, prawda?

Nieprawda. Tak brzmi falszywa obietnica socjalizmu. Jesli
nic nie posiadasz, to nie masz niezalezno$ci wzgledem pod-
miotu, ktéry zaspokaja twoje codzienne potrzeby. Podmiot
ten, w tym przypadku panstwo, moze tobg manipulowac, tak
jak aktor manipuluje marionetka. Kiedy pociaga za sznurki,
musisz poddawac si¢ kazdej jego komendzie, w przeciwnym
razie ryzykujesz utrata korzystania z domu, samochodu czy
miejsca pracy. Brak wlasnosci $cisle wiaze cie z zyczeniami
panstwa. Kiedy panstwo chce, abys wykonywat okreslong prace,
poslubil okreslong osobe, mial w glowie okreslone mysli czy
tez modlil sie w okre$lony sposob, to bedziesz odpowiednio do
tego sie zachowywal albo zostaniesz ukarany sankcjami ze stro-
ny panstwa. Posiadanie prywatnej wlasnosci chroni jednostke
przed taka mozliwoscig. Papiez Pawel vi wyrazil to takimi sto-
wami: ,Wlasno$¢ prywatna lub pewne dysponowanie dobrami
zewnetrznymi dajg kazdemu przestrzen koniecznie potrzebna
dla autonomii osobistej i rodzinnej, i nalezy je uwazaé za po-
szerzenie niejako wolnosci ludzkiej”!. Prawo do posiadania
wlasnosci opiera si¢ na zasadzie pomocniczosci.

Posiadanie rzeczy zapewnia bufor bezpieczenstwa miedzy
tobg a dzierzacymi wladze i chroni twoja osobistg niezalez-

1 Sobér Watykanski 11, Gaudium et spes, 71.
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no$¢. Bez posiadania prywatnego majatku nie mogtbys by¢
naprawde wolny. Jesli kto§ majacy wladze, na przykiad szef,
wymaga od ciebie zrobienia czego$ niezgodnego z twoimi
warto$ciami, to mozesz odejs¢, sprzedaé cos, co posiadasz,
i z tego zy¢, az znajdziesz inng prace. Gdy jednak nie masz
niczego na wlasno$¢, to nie masz tez niezaleznosci i musisz
wykonac to, czego si¢ od ciebie zada, bo inaczej prawdopo-
dobnie stracisz prace. Wlascicielstwo daje zabezpieczenie
wolnosci i godnosci, ktére wzmacniajg pozycje jednostek.
Daje ono nam wszystkim mozliwos$¢ korzystania z naszej
wolnej woli i podejmowania znaczacych decyzji.

Nauczylem sie tej prawdy na wlasnej skorze, gdy pew-
nego dnia jeden z moich poprzednich szeféw wezwal mnie
do swego gabinetu i powiedzial: ,,Zwolnij Bakera”. Nie mo-
gltem uwierzy¢ wlasnym uszom. William Baker pracowat
u mnie jako dyrektor do spraw rozwoju nowych produktow.
Byl znakomitym inzynierem, a w dodatku bardzo pracowi-
tym i efektywnym w tym, co robil. ,,Chcesz, zebym zwolnit
Bakera? A co on takiego zrobit?” - zapytalem. ,Nie chodzi
0 to, ze co$ zrobil - odrzekt szef - on po prostu $mierdzi!
Caly czas czu¢ od niego dym papierosowy i juz dtuzej tego
nie wytrzymam”.

Baker byl nalogowym palaczem. Nieraz juz probowat rzu-
ci¢ palenie, ale nigdy mu si¢ nie udalo. To prawda, ze jego
ubrania byly przesigkniete wonig tytoniu, ale nie przeszka-
dzato mi to az tak, jak szefowi. Baker to byt dobry pracownik.

»Alez, szefie, nie mozemy tak po prostu wyrzuci¢ kogo$ za pa-
lenie” - thumaczylem. ,,Baker zawsze wychodzi na papierosa
na zewnatrz i nie famie zadnych obowigzujacych u nas zasad”
Szef pochylit si¢ nad biurkiem i warknal: ,,No to wymysl cos!
Chce, Zeby go tu jutro nie bylo. A jesli ty nie potrafisz go
zwolni¢, to znajde na twoje miejsce kogos, kto bedzie potrafit”
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Catla ta sytuacja wydawala mi sie jakim$ koszmarem.
~Wymyslenie” powodu, zeby kogo$ zwolni¢, bylo ewident-
nie nieetyczne. Przypomnialy mi si¢ wowczas inne rodzace
watpliwosci wytyczne, jakie szef dawal juz wczesniej w trak-
cie naszej krotkiej relacji stuzbowej, i zdalem sobie sprawe,
ze prowadzily mnie one do coraz wigkszego uwiklania. Jesli
tym razem nie powiem ,,nie’, to nastepnym razem zazada
ode mnie czegos jeszcze bardziej niemoralnego. To byloby
jak zawarcie paktu z diabfem. Na szcze$cie odlozylem troche
pieniedzy na czarng godzine. Jezeli odmdwie zrobienia tego,
co moje sumienie ocenia jako zte, i w rezultacie strace prace,
to mam dosy¢ prywatnych srodkéw na wyzywienie, ubranie
i mieszkanie dla mojej rodziny do czasu znalezienia innego
zajecia. To dalo mi wolno$¢ dokonania wiasciwego wyboru.
Po kilku kolejnych spotkaniach z szefem udalo mi si¢ ura-
towac stanowisko Bakera. Réwnoczesnie jednak doszedlem
do wniosku, Ze nie ufam juz mojemu przetozonemu, wigc
odszedtem z tej firmy.

Czesto osoby, ktorym opowiadam te historie, nie moga
uwierzy¢, ze to prawda. Przeciez ten szef nie mogt by¢ az tak
bezduszny! Po dalszej rozmowie i wtasnych refleksjach przy-
znaja jednak, Ze im samym tez przydarzyly sie podobne sy-
tuacje. By¢ moze nie chodzilo w nich az o zwolnienie kogos,
ale takze o zrobienie czego$ nieetycznego, a konsekwencja
odmowy byla utrata pozycji i dochoddw. Niestety, sg na tym
$wiecie ludzie postepujacy nieetycznie, a czg¢$cia naszej od-
powiedzialnosci jest pomdc im zobaczy¢, ze istnieje inny,
etyczny sposob rozwigzywania problemow.

Jest jeszcze inna korzys$¢ z posiadania prywatnej wlasnosci.
Poza dostarczaniem $rodkéw do zycia, wlasnos$é prywatna
daje nam réwniez kontrole nad najblizszym otoczeniem i uczy
odpowiedzialnosci. Pamietam, ze gdy w latach dziewieédzie-
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sigtych pojechatem do Monterrey w Meksyku, bytem zasko-
czony mnostwem $mieci, graffiti i szkéd materialnych widocz-
nych wzdluz autostrady. Zapytatem o to mojego gospodarza,
ktory wyjasnil mi, ze w Meksyku zaledwie niewielki procent

populacji znal doswiadczenie posiadania czegokolwiek. To

byt biedny kraj. Nie majac tego doswiadczenia, wielu ludzi nie

nauczylo si¢ odpowiedzialnosci za posiadane dobro czy tez

poszanowania cudzej wlasnosci. W konsekwencji wigkszos¢

spoleczenstwa nie byta w ogdle zmotywowana, aby traktowaé

jakiekolwiek mienie — prywatne czy publiczne - z szacun-
kiem. Podczas kolejnych podrézy zagranicznych zauwazylem

taka prawidlowos¢, ze tam, gdzie posiadanie wlasnosci nie

jest powszechne, tam brakuje tez poszanowania dobr mate-
rialnych, a z tym wiaze si¢ brak szacunku dla ludzi. Jedno

z drugim idzie w parze.

Biznes to szlachetne powolanie. Firmy angazuja si¢ w wiel-
kie przedsiewziecie udostepniania wszystkim dobr, aby kazdy
mogl doswiadcza¢ prawdziwej wolnosci, jaka daje posiadanie.
Poprzez tworzenie warto$ciowych produktéw, wycenianie ich
na przystepnym poziomie i szeroka ich dystrybucje, przedsie-
biorstwa pomagaja ludziom pelniej zy¢. Jest to niesamowita
odpowiedzialnos¢.

CZY NIEKTORE FORMY WELASNOSCI
PRYWATNE] SA LEPSZE OD INNYCH?

Przez wlasnos¢ prywatng rozumiemy zazwyczaj nierucho-
mosci, czyli grunty i budynki; majatek osobisty, na przyklad
meble, ubrania, bizuterie, dzieta sztuki, ksigzki czy sprzety
gospodarstwa domowego; oraz zasoby finansowe, takie jak
akcje, obligacje, metale szlachetne i gotowka. Przedsigbior-
stwa biorg udzial w wytwarzaniu, sprzedazy i dystrybucji
wszelkich form prywatnej wlasnosci.
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Jednak nie wszystkie dobra osobiste maja rowna wartos¢.
Urzadzenie wielofunkcyjne jest wiecej warte niz takie, ktore
moze spelnia¢ tylko jedng funkcje, a cos, co pomaga wta-
$cicielowi robi¢ dobre rzeczy, ma wigksza warto$¢ niz cos,
co wyrzadza zlo. Idac tym tropem, jesli przedsigbiorstwa
chcg czyni¢ dobro, to powinny produkowa¢ towary wspie-
rajace klientow w czynieniu dobra. Produkty, ktore szkodza
dobrostanowi czlowieka, jak na przyklad nieterapeutycz-
ne $rodki farmakologiczne, pornografia, hazard, gry wideo
z elementami przemocy czy $rodki aborcyjne, nie spelniaja
autentycznych potrzeb ludzkich. Zamiast szczgécia przynosza
one niedole, nie powinny wiec by¢ oferowane.

Zwroémy szczegolng uwage na nastepujace stwierdzenie:
sity rynkowe nie s3 odpowiednim decydentem do okreslania,
co nalezy produkowa¢. Wiem, ze trudno to przetkna¢ tym
z nas, ktorzy sa zwolennikami wolnego rynku i od dawna wy-
chwalaja jego zalety. Przeczytajmy jednak, co $w. Jan Pawel 11
ma do powiedzenia na temat ograniczen rynku: ,Istniejg
potrzeby zbiorowe i jako$ciowe, ktorych nie da si¢ zaspo-
koi¢ za poérednictwem jego mechanizmdw. Istnieja wazne
wymogi ludzkie, ktére wymykajg si¢ jego logice. Istniejg do-
bra, ktérych ze wzgledu na ich nature nie mozna i nie nalezy
sprzedawa¢ i kupowac. Niewatpliwie mechanizmy rynkowe
niosg pewne korzysci: m.in. stuzg lepszemu wykorzystaniu
zasobdw, ulatwiaja wymiane produktow, a zwlaszcza w cen-
trum zainteresowania umieszczaja wole i upodobania osoby
ludzkiej (...). Wiaze sie z nimi jednak niebezpieczenstwo
przyjecia wobec rynku postawy »batwochwalczej«, niebiora-
cej pod uwage istnienia dobr, ktdre ze swej natury nie moga
by¢ zwyklymi towarami™.

2 Jan Pawet 11, Centesimus annus, 40.
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Logika rynku opiera si¢ na agregacji potrzeb indywidualnych
konsumentéw postrzeganych przez indywidualnych produ-
centow. Za warto$ciowe uznaje sie wszystkie sygnaly z rynku,
niezaleznie od tego, czy sa one uzasadnione, czy nie, a przez
to autentyczne potrzeby spoleczne moga zosta¢ przyttoczone
przez ogrom i réznorodnos¢ innych indywidualnych trosk.
Moge na przyklad uwaza¢, ze nalezy chroni¢ jako$¢ naszego
$rodowiska naturalnego, ale kiedy dokonuje wyboru zakupowe-
go jakiego$ zwyklego produktu, jak pasta do zebdw, to kwestie
srodowiska schodza na dalszy plan i ustepujg miejsca takim kry-
teriom jak skuteczno$¢ w zwalczaniu prochnicy, smak, cena, ko-
lor, czysto$¢, opakowanie i marka. Troski o nizszym priorytecie
zostajg zagluszone tymi o wyzszym priorytecie, i co$ tak bardzo
istotnego jak wplyw na §rodowisko moze zostac zlekcewazone.

Producent moze odnosi¢ wrazenie, ze rynek domaga si¢
pewnych waznych cech produktu, lecz nie przywiazuje zbyt-
niej wagi do tego, czy bedzie on przyjazny dla $srodowiska.
Taki producent bedzie wigc staral sie zapewnic, by jego pro-
dukt spetnial wszystkie pozadane kryteria, a rOwnoczesnie
ignorowat kwestie zréwnowazonego rozwoju. To jest wlasnie
wynik balwochwalczego traktowania rynku, przyznawania
zbyt duzej wladzy samemu biegowi rzeczy. Producent bedzie
sie zawsze bronit tak samo: ,,To rynek na mnie to wymagl”
A przeciez takie podejscie jest pogwalceniem zasady solidar-
nos$ci. Wytworcy powinni chroni¢ konsumentéw przed ich
wlasnym brakiem uwaznosci i dostarcza¢ dobre produkty
nawet wtedy, gdy rynek ich nie zada.

Metafizyka wyrdznia cztery atrybuty Boga, ktore ludzie
podziwiajg i staraja si¢ odnajdywaé w swoim codziennym
zyciu: jednos¢, prawde, piekno i dobro. Produkty majace
w sobie odbicie tych cech pomagaja ludziom oderwac sie od
codziennego kieratu i przypomnie¢ sobie o celu ostatecznym.
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Jednos¢ to przeciwienstwo podziatu, i produkty ulatwiajace
zasklepianie podziatéw i faczenie ludzi s3 chetnie wybierane.
Slogan piwa Michelob trafia w sedno: ,,Gdy zbieraja si¢ dobrzy
przyjaciele”. Prawda wskazuje, ze produkty, reklamy, instrukcje
uzytkowania i polityki firm sg skuteczniejsze wowczas, gdy
sg uczciwe, spdjne i fatwo zrozumiate. Naduzywanie jezyka
prawniczego i uwag dodawanych maltym druczkiem w rekla-
mach farmaceutycznych, cho¢ motywowane prawda, w rze-
czywisto$ci jest mylace i przeciwne wymogom prawdy. Dobro
oznacza, ze konsumenci doceniajg to, co pomaga im osiggna¢
dobre cele i poprawia jakos¢ ich zycia. Pomysl tylko o zupach
Campbell i dzinglu M'm! M'm! Good!. Pigkno podpowiada
symetrie i fad, ktére wzbudzaja zachwyt u kupujacego. Ladny
dizajn dobrze si¢ sprzedaje. Firmy cenigce sobie integralnos¢
beda w naturalny sposob tworzyly oferty zawierajace jedna lub
wiecej z wymienionych cech. Wytwarzanie w konkurencyjnej
cenie dobr spetniajgcych wszystkie dostrzegane potrzeby kon-
sumentdéw bywa jednak niezwykle trudne. Zdarzajg si¢ bledy
i dlatego potrzebne sg regulacje prawne.

JAKIE SA ZALETY I WADY REGULAC]I
DOTYCZACYCH NOWYCH PRODUKTOW?

Co roku w Stanach Zjednoczonych odnotowuje sie trzydzie-
$ci trzy miliony urazéw i dwadzieécia cztery tysigce zgonow
zwigzanych z produktami konsumenckimi, a koszt, jaki z tego
tytutu ponosi spoteczenstwo, to okolo 700 miliardéw dolaréw
rocznie®. Bezpieczenstwo produktéw jest istotnym dobrem
publicznym, dlatego Kongres amerykanski powotal kilka

3 Tom Schroeder, Consumer Product-Related Injuries and Deaths in
the United States: Estimated Injuries Occurring in 2010 and Estimated
Deaths Occurring in 2008, Consumer Products Safety Commission,
Bethesda 2012, s. 1-13.
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agencji rzadowych odpowiedzialnych za regulacje prawne
w zakresie projektowania, produkeji i sprzedazy produktow
z zapewnieniem ich bezpieczenstwa.

Competitive Enterprise Institute szacuje koszty wynikajace
z przestrzegania tych przepiséw w Stanach Zjednoczonych
na ponad 1,3 biliona dolaréw rocznie*, czyli wiecej niz caly
pKkB Kanady. A laczne koszty szkdd konsumenckich oraz prze-
strzegania przepisow przez producentéw przekraczaja 2 biliony
dolaréw rocznie, a wiec stanowig okolo 13 procent naszego PKB.
W ostatecznym rozrachunku koszty te sg przenoszone na kon-
sumentow, w postaci wyzszych cen towardw i ustug. Wida¢
wiec jasno, ze nasz obecny system zapewniania bezpiecznych
produktéw dla konsumentéw to dos¢ kosztowne rozwigzanie.

Integralno$¢ oznacza, iz agencje regulacyjne powinny wy-
konywa¢ swoje obowigzki zgodnie z zasadami pomocniczosci
i solidarnos$ci. Wedtug reguly pomocniczosci, krajowa jed-
nostka rzgdowa nie powinna sprawowac kontroli nad dziata-
niami i zadaniami, ktére moga by¢ wykonywane w normal-
nym trybie na poziomie lokalnym lub pomocniczym.

Dobrym przykladem bedzie tu ustalanie norm bezpieczen-
stwa. W wielu przypadkach stowarzyszenia branzowe moga by¢
sita napedowa w procesie zbierania od producentéw informacji
na temat bezpieczenstwa oraz tworzenia standardow bezpie-
czenstwa dla produktéw z danej branzy. A kiedy to agencja
rzadowa przejmuje kontrole nad procesem ustalania tych norm,
poszczegolni producenci moga mie¢ mniejsze poczucie ,,wlasci-
cielstwa” tak powstalej normy, a przez to by¢ stabiej zmotywo-
wani do zapewniania, by bezpieczenstwo ich produktéw wykra-

4 Clyde Wayne Crews Jr., Ten Thousand Commandments: An Annual
Snapshot of the Federal Regulatory State, Competitive Enterprise In-
stitute, Washington 2016, https://cei.org/ (dostep: 25.09.2021).
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czato ponad minimum narzucone przez dang norme®. Nadzor
federalny bez wystarczajacego zaangazowania lokalnego moze
zrodzi¢ mentalno$¢ typu ,,my przeciwko nim” i zacheca¢ do
przyzwalania na oszustwa — a to potencjalnie niebezpieczny stan,
mogacy skutkowaé wycofywaniem produktéw z dystrybucji.

Regula solidarnosci glosi, ze sprawiedliwos¢ nalezy tago-
dzi¢ wspdtczuciem, tak aby podmioty najbardziej wrazliwe
byly chronione przed ucigzliwymi przepisami prawa. Dla
przykladu, chociaz wycofania produktéw, ktére przyspieszyly
przyjecie w 2008 roku Ustawy o poprawie bezpieczenstwa
produktéw konsumenckich, dotyczyty zabawek dla dzieci, to
Kongres postanowil rozszerzy¢ zakres stosowania tych przepi-
sow. Obowigzkiem testow certyfikacyjnych objeto takze buty,
ubrania, $rodki higieny osobistej, bizuterie, materialy eduka-
cyjne, ksigzki, quady i gry wideo. Nakaz szybkiego wprowa-
dzenia nowych przepiséw w zycie catkowicie zaskoczyt wiele
firm, ktore w rezultacie stracily miliony dolaréw, poniewaz
musialy pozby¢ sie zapaséw podejrzanych wyrobéw, naby¢
drogi sprzet do testowania i odsyta¢ z kwitkiem klientéw do
czasu uzyskania wymaganych certyfikatow.

Niektdére male firmy staly sie nierentowne i zmagaly sie
z sytuacja, jak si¢ wydaje, pogwalcenia zasady solidarno-
$ci. Szczegdlnie dotkniete zostaly niewielkie wydawnictwa
ksigzek dla dzieci, gdyz nowe prawo nakazywatlo przepro-
wadzanie drogich testow na zawartos¢ otowiu w farbie
drukarskiej uzywanej w ksiazkach kierowanych do dzieci
w wieku do dwunastu lat. Te same przepisy wprowadzaty
zakaz sprzedazy quadow i motocykli dla miodziezy z powodu
zawarto$ci olowiu w zaciskach akumulatoréw i trzpieniach

5 Armin Falk, Michael Kosfeld, The Hidden Costs of Control, ,, American
Economic Review” 2006, nr 5 (96), s. 1611-1630.
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zaworow®. Wydaje sie, ze zakazywanie ksigzek, quadow
i motocykli z obawy, ze dzieci moga si¢ zatru¢ otowiem, zu-
jac kartki papieru, okablowanie akumulatoréw lub trzpienie
zawordw, przekroczylo granice zdrowego rozsadku. Takie
dziatania moga niestusznie kara¢ drobnych, bardziej podat-
nych na klopoty wytwoércow w tych kategoriach produktow.

Regulacje prawne w zakresie bezpieczenstwa produktow
w Stanach Zjednoczonych to drogie i rozwijajace si¢ przed-
siewzigcie, angazujace agencje federalne do kontrolowania
bezpieczenstwa niemal kazdego wyrobu, ktéry konsument
moze naby¢. Niestety, przepisy rzadko zawieraja klauzule
wygasniecia, wiec po ich uchwaleniu przedsigbiorcy musza
by¢ $wiadomi ich istnienia i stosowac si¢ do nich. Przepisy te
stuza ochronie konsumentéw przed niebezpiecznymi produk-
tami, lecz rownocze$nie oznaczaja wzrost kosztéw dla firm,
ktore musza zorganizowa¢ swoja dziatalnos¢ pod katem ich
przestrzegania i prawdopodobnie zatrudnia¢ do tego dodat-
kowy personel. Koszty te czesto obcigzaja nieproporcjonalnie
mocno mate przedsiebiorstwa’.

JAKIE ZASADY POWINNY KIEROWAC REKLAMA?

Moj tato lubil mawiaé: ,W reklamie trzeba mowic to, co sie
ma na mysli, i mie¢ na mysli to, co si¢ méwi”. Ta drobna rada
podkresla szczerosé¢ i integralno$c.

6 Consumer Products Safety Commission, Consumer Product Safety

Improvement Act, 14 sierpnia 2008, https://www.cpsc.gov/Regulations-
-Laws--Standards/Statutes/The-Consumer-Product-Safety-Improve-
ment-Act (dostep: 25.09.2021).

7 W. Mark Crain, The Impact of Regulatory Costs on Small Firms (raport
przygotowany dla Small Business Administration Office of Advocacy,
wrzesienl 2005), https://www.sba.gov/advocacy/impact-regulatory-

-costs-small-firms (dostep: 25.09.2021).
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Integralno$¢ nakazuje, aby reklamowanie pomagato ludziom
wzrasta¢ w rozumieniu tego, co jest jednoczace, prawdziwe,
dobre i pickne. Reklamodawcy sa moralnie odpowiedzialni
za to, do czego chcg nakloni¢ odbiorcow®, a zatem jedli re-
klamy zachecaja konsumentéw do kultywowania rozrzutnego
stylu zycia albo do robienia czegos$ ztego, to firma prezentuje
destrukeyjng wizje cztowieka i spoleczenstwa. Moze to psu¢
kulture i podwaza¢ warto$ci kulturowe, ktére s3 nam drogie.

Integralnos¢ kaze unika¢ uzywania takich metod perswazji,
ktére sa manipulacyjne, wyzyskujace i korupcyjne. Nie nale-
zy stosowac¢ reklam, ktére sg zwodnicze, czy to przez stowa,
czy przez sugestie, czy tez przez to, czego nie méwia. To, co
glosi reklama, powinno by¢ takze spojne z zamierzonymi
korzy$ciami z produktu. Zbyt czesto jako gtéwnego wabika
uzywa sie seksualno$ci, nawet kiedy reklamowany produkt
ma niewiele wspdlnego z pigknem czy zmystowoscia. A gdy
konsumenci sg stale bombardowani seksualnymi przekazami
reklamowymi, zaczynaja dostrzega¢ wyzsza wartos¢ w sek-
sualnosci niz w umiarkowaniu. A to szkodzi spoteczenstwu.

W branzy reklamowej mowi si¢: ,,Nie sprzedawaj stekow,
sprzedawaj skwierczenie” i wielu reklamodawcéow wierzy,
ze seks jest tym skwierczeniem, ktére napedzi sprzedaz
ich produktu. Sg jednak w btedzie. Jeden z moich klientow
wprowadzal na rynek tania domowsa wanne z hydromasa-
zem i poprosil mnie o pomoc w wypromowaniu jej. Analiza
materialow reklamowych gléwnych konkurentéw pokazata,
ze w swoich katalogach i reklamach nadmiernie odwotywali
sie oni do seksapilu, zamieszczajac pelno zdje¢ produktow

8  Zob. Papieska Rada ds. Srodkéw Spolecznego Przekazu, Etyka w rekla-
mie, 22 lutego 1997, https://www.ekai.pl/dokumenty/etyka-w-reklamie/
(dostep: 26.09.2021).
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z nagimi modelkami, ktorych nago$¢ zakrywaly strategicz-
nie rozmieszczone banki mydlane. Konkurenci zdawali si¢
przekonywag, ze jesli kupisz ich wanne, to bedziesz wyglada¢
seksowniej. Dalsze badanie tego rynku wykazalo, iz coraz cze-
$ciej motywacje konsumentéw kupujacych wanne z hydroma-
sazem zwigzane sg z korzy$ciami dla zdrowia. A tego aspektu
nie poruszata w swoich reklamach zadna z konkurencyjnych
firm. Zaproponowatem wigc kampani¢ promocyjna z posta-
ciami sportowcow olimpijskich zachwalajacych korzysci dla
zdrowia i sprawnoéci fizycznej, jakie moze przynies¢ gleboki
masaz hydroterapeutyczny w wannie od mojego klienta.

Niestety, klient nie postuchal mojej rekomendacji. Nastawit
sie na opcje z nagimi modelkami. Gdy jednak dowiedziat sie,
ile kosztuje wynajecie profesjonalnych pigknosci, zaproponowat
pracownicom ze swojego biura dorobienie sobie przy pozowa-
niu z wannami. W noc sesji zdjeciowej mtode kobiety zdecydo-
waly jednak, ze nie zaufajg bartkom mydlanym w kwestii ochro-
ny swojej skromnosci, wobec czego szef pozwolil im zalozy¢
do zdje¢ stroje kapielowe. Jesli ktdrakolwiek z tych pan czyta
teraz te ksigzke, to bardzo prosze si¢ nie obrazi¢ — wygladalyscie
$licznie w tych strojach kapielowych, jednak efekt koncowy nie
byt taki sam, jak z nieubranymi profesjonalnymi modelkami.

Poniewaz mdj uparty klient chcial wykorzysta¢ site sek-
sapilu, a i tak nie udalo mu si¢ odpowiednio zrealizowac tej
strategii, to w efekcie reklama nie komunikowata gtéwnych
zalet produktu. Po roku niemrawej sprzedazy wycofal go
z rynku. Produkt ten dotaczyt do szeregu nowosci, ktore po-
niosly porazke i zniknely z rynku z powodu nieskutecznej
reklamy. Gdyby méj klient wykorzystal motyw sportowcow
olimpijskich, produkt odnidstby sukeces.

Chipotle Mexican Grill to z kolei przyktad firmy stosujace;j
$wietng strategie promocyjna. Jej komunikacj¢ zbudowano
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wokot konceptu ,jedzenia integralnego”, ktore wlasciciele
definiujg jako ,,serwowanie zywno$ci najlepszej z mozliwych,
pozyskanej w zrdwnowazony sposdb, z dbaloscia o doskonaty
smak, doskonatg warto$¢ odzywczg i doskonalg warto$¢”
Na stronie internetowej Chipotle czytamy, ze dania przy-
gotowywane sg z lokalnych produktéw organicznych oraz
z migsa zwierzat wyhodowanych bez hormondéw syntetycz-
nych. Kiedy firma nie byta w stanie pozyska¢ odpowiedniej
ilosci wieprzowiny spelniajacej te standardy, wolata wykresli¢
na jakis czas to mieso z menu w czesci swoich restauracji, niz
zastapic je gorszej jakosci substytutem.

CO TO JEST KONSUMPCJONIZM?

Wlasnos¢ osobista jest konieczna dla ludzkiej wolnosci
i szczescia, istnieje jednak niebezpieczenstwo przyzwo-
lenia przez konsumentéw, by ich naturalna skfonnos¢ do
pozyskiwania nadmiernie si¢ rozwineta i zdominowala ich
zycie. Konsumpcjonizm to mentalno$¢, ktora przez sukces
rozumie raczej posiadanie dobr niz bycie dobrym i wyzej
ceni majatek niz moralny charakter. Wedlug tego sposobu
myslenia zycie to bardziej dazenie do débr niz dazenie do
dobroci. Z powodu tego nieuporzadkowanego pragnienia
konsumowania wiecej niz potrzeba, papiez Franciszek piet-
nuje konsumpcjonizm: ,,Poniewaz rynek ma tendencje do
tworzenia kompulsywnego mechanizmu konsumpcyjnego,
aby ulokowa¢ swoje produkty, ludzie w koncu wciggnieci

s3 w wir zakupow i niepotrzebnych kosztow”’

. Nie jest to
korzystne ani dla jednostki, ani dla spoteczenstwa.
Zyjemy jednak w spoleczeristwie wolnej przedsiebiorczosci.

Czy papiez troche nie przesadza z tym potepianiem konsump-

9 Franciszek, Encyklika Laudato si’, 203.
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cjonizmu? Nie sadze. Zto zwigzane z tg mentalnoscig znane
jest juz od dawna'®. Skfania ona ludzi do pozadania tego, co
maja sgsiedzi, do zabiegania o majatek kosztem cnét oraz do
skupiania si¢ na natychmiastowej gratyfikacji i frywolnych
przyjemnosciach zamiast na tym, co dtugotrwate i prawdzi-
wie warto$ciowe.

Spojrzmy tylko, co sie dzieje na wyprzedazach w tzw. czar-
ny pigtek (Black Friday) po $wiecie Dzigkczynienia. Zna-
my wszyscy przyjaciot czy czlonkéw rodziny, ktérzy wstaja
w $rodku nocy, zeby dotrze¢ do sklepu przed reszta thumu,
z nadziejg, ze kupia upatrzone rzeczy z duzym rabatem. Kon-
sumpcjonizm nie wigze si¢ wylacznie ani ze $wiatem zachod-
nim, ani z zasobnos$cig. Wystepuje tak samo powszechnie
w Rumunii i Bulgarii, co w Stanach Zjednoczonych i Nowej
Zelandii. Dotyczy ludzi ze wszystkich warstw spoleczno-eko-
nomicznych. Ubozsza mlodziez jest czesto nawet bardziej
nastawiona konsumpcyjnie niz ta zamozniejsza. Konsump-
cjonizm jest niebezpieczny, poniewaz odcigga nas od spraw,
ktérymi naprawde warto si¢ zajmowac.

Ta mentalno$¢ kaze nam postrzegaé produkty jako rozwia-
zanie wszystkich naszych problemoéw, a takze mysle¢ tylko
o tych problemach, ktére moglyby by¢ rozwiazane przez re-
klamowane produkty. Jak wigec mozemy si¢ oprze¢ tej cho-
robliwej konsumpcji?

Antidotum znajdziemy w praktykowaniu cnét kardynal-
nych. Dzieki nim jesteémy w stanie madrze podejs¢ do sprawy
i kupowac¢ produkty, ale bez narazania na szwank ludzkiego
rozwoju i szczescia. Jak juz wiemy, cztery cnoty kardynalne

10 Zob. na przyktad: $w. Tomasz z Akwinu, ST, I-11, q. 2, art. 1, ad 1; Jean-

-Jacques Rousseau, Rozprawa o pochodzeniu i podstawach nierownosci

miedzy ludZmi, cz. 11; Henry David Thoreau, Walden, czyli zZycie w lesie,
rozdz. 1.
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to nawyki, za pomocg ktérych potrafimy wlasciwie postepo-
wacé w czterech aspektach naszego zycia: okazywaé umiarko-
wanie wzgledem przyjemnosci, mestwo wobec przykrosci,
sprawiedliwos$¢ wzgledem ludzi oraz roztropnos$¢ w kwestii
prawdy i dobra.

POLITYKA DOTYCZACA CZARNEGO PIATKU W REI

Sprzedajaca produkty outdoorowe firma RE! oglosita co$
catkiem prowokacyjnego: nie otworzg swoich sklepow
w czarny piatek, a zamiast tego zachecaja pracownikow
i klientow do wzigcia dnia wolnego i wypoczynku na to-
nie natury. Czy jakikolwiek detalista moze zamknac
sklepy w dniu, ktory stal sie jednym z najlepszych dni
sprzedazowych w roku?

Ta inicjatywa REI dobrze odpowiada zasadzie solidar-
nosci, zgodnie z ktorg przedsigbiorstwa nie powinny do-
starcza¢ wszystkiego, co kupujacym wydaje sig, ze chca
mie¢, zwlaszcza jesli moze to powodowa¢ potencjalne
szkody. Ich obowiazkiem jest mie¢ na wzgledzie so-
lidarnos¢ i sprzedawaé w taki sposob, ktéry pomoze
konsumentom tworzy¢ styl zycia peten piekna, dobroci
i wspdlnoty z innymi ludZmi.

— Naszym zdaniem czarny pigtek wymbkngt sie spod kon-
troli — powiedzial Jerry Stritzke, dyrektor generalny REL
Organizowanie jednodniowego wydarzenia zakupowego,
ktore wydaje sie zachecac do szturmoéw na sklepy, przepy-
chanek, ztego zachowania i konsumpcji dla samego kon-
sumpcjonizmu nie jest korzystne dla wigkszosci klientow.
Lepiej pdjs¢ za przyktadem REL: promowacé dobre zacho-
wania, zacheca¢ do przyjemnej aktywnos$ci na $wiezym
powietrzu i wspiera¢ ludzi w rozwoju ciata, umystu i ducha.
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Mozemy zauwazy¢ jakas$ niespojno$¢ w tym, ze Amery-
kanie $wietujg w czwartek, dziekujac Bogu za wszystko,
co im daje, a nastepny dzien spedzaja na ostrej rywa-
lizacji, by zdoby¢ wiecej''. Wydaje sie wiec, ze zacheta
REI do przyjecia odmiennego podejscia moze spodobac
sie ich klientom.

— Nasz biznes odwotuje sie do spedzania czasu posréd
przyrody — wyjasnit Stritzke. - Mozemy nawet zamkng(
nasze sklepy w czarny pigtek, i wiem, ze spotka sig to
z aprobatg wsréd naszych klientéw">.

Umiarkowanie pomaga konsumentom cieszy¢ si¢ przy-
jemnosciami bez wyrzadzania krzywdy samym sobie, swoim
bliskim czy ludziom wokoél. Osoby nieumiarkowane nato-
miast stajg sie niewolnikami wlasnych namietnosci, rosngcych
ponad wszelka miare.

Cnota umiarkowania nie tylko jest pewna sita do panowa-
nia nad naszymi pragnieniami, ale réwniez pomaga nam roz-
poznawa¢ zwodniczg nature konsumpcjonizmu i znajdywac
satysfakcje w stawaniu sie dobrym, a nie w nabywaniu rzeczy.
Mentalno$¢ konsumpcyjna dla odmiany, wyzej ceni sobie
ilos¢, nowos¢ i chwilowe zadowolenie niz jako$¢, wiarygod-
nos$¢ i zadowolenie odroczone w czasie. Pogon za ,,superoka-
zjg’ staje sie wazniejsza od kupna produktow zaspokajajacych
rzeczywiste potrzeby.

11 Swieto Dziekczynienia obchodzone jest w usa w czwarty czwartek
listopada, a poczatek sezonu zakupowego — nastepnego dnia, czyli
w tzw. czarny piatek — przyp. ttum.

12 John Kell, Why RrEr Is Opting Out of Black Friday Again This Year,
»Fortune”, 24 pazdziernika 2016, https://fortune.com/2016/10/24/rei-
-closing-black-friday-again/ (dostep: 28.09.21).
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Zyjemy w $wiecie nasyconym mediami, przekazujgcymi
nam codziennie setki reklam. Cnota umiarkowania moze
pomoc konsumentom uchroni¢ si¢ przed nadmiarem i ogra-
nicza¢ samych siebie w podazaniu za swoimi zachcianka-
mi. Firmy natomiast mogg korzysta¢ z cnoty umiarkowania
do promowania produktéw w ich realnym kontekscie i nie
gloryfikowa¢ ekskluzywnego czy przesadnego stylu zycia.
Dla przykiadu, firma Jos. A. Bank sprzedajaca meska odziez
stosuje czesto promocje typu ,,kup jeden, dostaniesz dwa
gratis, ale czy naprawde kazdy potrzebuje trzy nowe garnitury
naraz? Promocja oferujaca upust dla jednego zestawu (garni-
turu, koszuli i krawata) moglaby by¢ wyrazem umiarkowania,
a przeciez nadal przynosi¢ dobre efekty biznesowe.

Cnota mestwa moze pomagaé konsumentom opiera¢ si¢
nadmiernej perswazji technik sprzedazowych i powstrzy-
mywac sie od kupowania produktow i ustug, ktérych nie
potrzebuja, albo na ktore ich nie sta¢. Przedsiebiorcy réw-
niez moga wykazywac si¢ mestwem, rezygnujac z usidlania
konsumentow, by kupowali byle jakie wyroby, a zamiast tego
wprowadzajac produkty przemawiajace do klientéw swymi
prawdziwymi zaletami i wspierajace ich zyciowy rozwdj.

Cnotg sprawiedliwo$ci mozemy postuzy¢ sie, by kontro-
lowa¢ konsumpcjonistyczng tendencje do szukania korzysci
kosztem innych. A w biznesie nalezy stosowac¢ zlota regule. Ci,
ktorzy wprowadzaja produkty na rynek, tez s przeciez kon-
sumentami innych produktéw, a wiec kazdy ma swdj osobisty
interes w tym, jak konsumenci sg traktowani. A jak chcemy
by¢ traktowani? Nie przez dziatanie nam na nerwy, ale przez
odwotywanie si¢ do naszego zmystu dobra. Tak dziala na przy-
Itad firma Rosa’s Fresh Pizza (zob. ramka na nastepnej stronie).

Natomiast dzieki cnocie roztropnosci fatwiej jest prze-
brnaé przez zamet, w jaki wpedza nas konsumpcjonizm,
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i zobaczy¢ jasno, czy naprawde czego$ nam brakuje, a jesli
tak, to czy rozwigzaniem bedzie zakup jakiego$ produktu
teraz czy moze pozniej. Czlowiek roztropny by¢ moze zde-
cyduje sie nadal uzywac jakiegos sprzetu lub go naprawi¢,
mimo Ze nie ma on az tylu funkgcji, co najnowsza wersja.
Nieroztropny za$ wybiera to, co przejsciowe, a nie to, co
trwate. Producenci mogg ogranicza¢ praktyke planowa-
nego starzenia si¢ wyrobow i tworzy¢ je z mysla o dtugo-
trwalej wartosci.

Wezmy za przyklad iPoda - zasadniczo jest to produkt
jednorazowego uzytku, gdyz jego konstrukcja uniemozli-
wia wymiane baterii. Stoi za tym oczywiscie przekonanie,
ze konsumenci bedg woleli kupi¢ sobie nowsza wersje iPoda
niz regenerowa¢ przestarzala. Jednak mogtoby by¢ inaczej,
gdyby dostepne byly niedrogie czgsci zamienne. Kiedy firmy
produkuja wyroby o trwatej wartosci, konsumenci kojarza
ich marke ze stabilno$cig i wiarygodnoscia.

INTEGRALNOSC W FIRMIE ROSA’S FRESH PIZZA

»Wspieramy naszg spofecznos¢, po jednym kawatku” - to
hasto reklamowe Rosa’s Fresh Pizza, pizzerii w Filadelfii,
sprzedajacej pizze¢ po dolarze za kawalek, a zalozonej
przez mlodego przedsigbiorce Masona Wartmana, ktory
w wieku dwudziestu pieciu lat odszedt z Wall Street, by
otworzy¢ ten wlasnie biznes.

Po wejsciu do tego lokalu zauwazymy od razu mno-
stwo kolorowych karteczek samoprzylepnych na $cianach,
a na nich zazwyczaj jakie$ stowa zachety od klientow, kto-
rzy je tam umiescili. Kazdg karteczke mozna wymieni¢
na kawatek pizzy za darmo, jesli jest si¢ glodnym, a nie
ma si¢ czym zaplacié. Jak to si¢ zaczelo? Jeden z klientéw
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przyniost tu wloska tradycje ,,oczekujacej kawy”, wste-
pujac pewnego dnia do pizzerii i pytajac, czy moze ku-
pi¢ kawatek pizzy dla kogo$, kogo na nig nie sta¢. Mason
szybko si¢ zgodzit i przyjat darowizne na zarezerwo-
wanie dla kogo$ ,oczekujacej pizzy”. Pomyst wkrotce
zyskal na popularnosci i w ciggu dziesigciu miesiecy
Rosa’s Fresh Pizza wydala dziewig¢ tysiecy kawalkow
pizzy ludziom, ktérzy nie mieli pieniedzy na posilek.

— Ten program dziala, poniewaz daje naszym klientom
sposob na uszanowanie godnosci 0sob biednych i okazanie
im solidarnosci — wyjasnil Mason. - Te wartosci sg wazne
i bliskie osobom, ktére u nas kupujg.

Na rynku amerykanskim taki system ,,oczekujacej
pizzy” wydaje si¢ jaka$ przypadkowa anomalia, przynaj-
mniej jak dotad. Jednak tatwo mozna go powieli¢ w in-
nych rodzajach biznesu, wigc prawdopodobnie réwniez
inni przyszlosciowo myslacy przedsiebiorcy zorganizuja
podobne programy ,,oczekujacego produktu”. Takie ak-
cje majg potencjal nie tylko do oddzialywania na jedna
dzielnice w miescie, ale do przeksztalcania calego $ro-
dowiska rynkowego, lokalnego i globalnego, za pomoca
zalazkéw innowacji i przedsiebiorczosci nakierowanych
na pomnazanie wspolnego dobra.

OPARLEM SIE W TE] HISTORII NA INFORMACJACH
OD CABRINI PAK Z BUSCH SCHOOL OF BUSINESS AND ECONOMICS
NA KATOLICKIM UNIWERSYTECIE AMERYKI.

Producenci kierujacy sie cnotami dostrzegaja, ze istnieje
wlasciwy i etyczny sposdb prowadzenia biznesu, i ze jest
to najpewniejsza droga do sukcesu. Rozumieja tez, ze biz-
nesmeni nie s3 tylko przedstawicielami firmy, lecz istotami
ludzkimi, ktérych stawka w dzialaniach zawodowych jest ich
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osobisty charakter. Aby skupi¢ si¢ na autentycznym dobru
czlowieka, firmy moga przedstawia¢ swoje produkty jako
pozyteczne wyposazenie do dobrego zycia, a nie jako istote
tego zycia.

Do jakich wigc wnioskéw dochodzimy? Jak przedsigbior-
stwa i konsumenci moga rozwigza¢ problem konsumpcjoni-
zmu? Kiedy zaréwno konsumenci, jak i zarzadzajacy firma-
mi praktykuja cnoty, wowczas zle skutki konsumpcjonizmu
zostaja ograniczone i korzysta na tym calte spoleczenstwo.
W miejsce nieokielznanego apetytu na wigcej, pozadania
wlasnej korzysci kosztem innych osdb, brania pod uwage
wylacznie tatwych rozwigzan dla zyciowych problemoéw czy
tez szukania odpoczynku w przemijajacych przyjemnos$ciach
cnoty kardynalne otwierajg inne perspektywy. Doceni¢ je
i promowac mogg obie grupy: konsumenci i producenci.

PYTANIA DO ZASTANOWIENIA

1. Wyobraz sobie, ze pewnego ranka budzisz si¢ i dowiadu-
jesz, ze twoje panstwo skonfiskowalo wszelkg wlasno$¢
prywatng, wprowadzajac w zamian dotacje uzaleznione
od potrzeb, wedlug uznania panstwa. Zamiast swojego
domu i portfela inwestycji masz teraz czek od panstwa.
Jak by to wplynelo na twojg wolnos¢? Czy wyptaty od
panstwa moga kiedykolwiek zastapi¢ indywidualng wta-
sno$¢ i oszczednosci?

2. Czy wolny rynek moze faktycznie decydowac o kwestiach
moralnych? Jakie sg potencjalne ograniczenia rynku, ktére
liderzy biznesu moga korygowac, stosujac integralno$é
w podejmowaniu swych decyzji?

3. Czy znasz kogos, kto zostal zaatakowany chorobg kon-
sumpcjonizmu? Jakie symptomy obserwujesz? Co mozesz
zrobi¢, aby pomoc tej osobie sie ,wyleczy¢”?
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4. Kto powinien okres$la¢, jakie produkty nalezy wprowa-
dza¢ na rynek i sprzedawa¢? Czy mozesz wskazac jakie$
produkty, ktére nigdy nie powinny zosta¢ wytworzone?
Do kogo nalezy obowiazek kontrolowania tego?

5. Czy jestes lojalny wobec jakiej$ jednej marki? Jakiej? Co
takiego ona oferuje, zZe nadal chcesz kupowac jej produkty?
Czy wedtug ciebie wigze sie to jakos z integralnoscia?



ROZDZIAE SIODMY

Integralnos¢, regulacje i spoleczenstwo

Mozna oszukiwaé wszystkich ludzi przez pewien czas,
a niektérych przez caly czas,
ale nie da si¢ oszukiwac wszystkich przez caly czas.

PRZYPISYWANE ABRAHAMOWI LINCOLNOWI

Bylem wtasnie w Bernie na spotkaniu z naszym nowym szwaj-
carskim partnerem handlowym, gdy dostatem wiadomo$¢ od
dyrektora zarzadzajacego z pewnej firmy austriackiej, ktory
chciat si¢ ze mng spotka¢ na lunchu. Firma ta byta dominu-
jacym graczem w naszym segmencie produktowym na rynku
w Austrii i Szwajcarii, a ten dyrektor najwyrazniej dowie-
dziat sie, Ze moja firma przymierza si¢ do wejscia na rynek
szwajcarski. W milej atmosferze zjedli$my lunch w dobrej
restauracji, a gdy uprzatnieto talerze, mdj rozmoéwca pochylit
sie w moja strone, narysowatl palcem na obrusie zagadkowa
lini¢ i zacisnal pies¢. Spojrzal mi prosto w oczy i powiedziat
doskonatym angielskim: ,,Szwajcaria to nasz rynek. Jesli pan-
ska firma bedzie si¢ upiera¢ przy pomysle sprzedawania tu
waszych produktow, to nie wyjdzie wam to na dobre”
Odniostem wrazenie, ze ten pan naogladat si¢ amerykan-
skich westernéw i sadzil, iz biznesmeni z Ameryki wycofuja
sie dopiero wowczas, gdy sie im pogrozi. A ja poczulem sig,
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jakby mnie kto$ przeniost do saloonu na Dzikim Zachodzie
i wla$nie powiedziano mi, ze mam si¢ wynosi¢ z miasteczka
poludniowym pociaggiem! Nasunaglem wiec kapelusz nizej
na czolo i §cisngtem palcami mojego colta 45 (zartuje!). Zapy-
talem: ,W jakim sensie nie wyjdzie nam to na dobre?”. ,,Niech
pan postucha — odpowiedzial - jesli bedziecie trzymac sie
z dala od rynku szwajcarskiego, to my nie bedziemy wam
przeszkadza¢ na rynku wloskim, i obie strony bedg zadowolo-
ne. Jesli jednak wejdziecie do Szwajcarii — wyjasnial dalej - to
my wejdziemy po was do Wloch z niskimi cenami i stracicie
pieniadze, duzo pieniedzy, prébujac z nami konkurowaé. My
jeste$my stad. Mamy ogromna przewage kosztowg”

Podstawowe zasady integralnosci dobrze wspotgraja z du-
chem przedsigbiorczo$ci w amerykanskim stylu. Kiedy ryn-
ki sg otwarte i panujg na nich minimalne bariery wejscia,
zyskuje na tym cale spoleczenstwo, poniewaz ma do dys-
pozycji szerszy asortyment produktéw i nizsze ceny. Przed-
siebiorstwa posiadajace lepszy pomyst na to, jak zaspokoi¢
potrzeby klientéw, moga wej$¢ na taki rynek i sprawdzié¢
swoje mozliwosci. To konsumenci wybierajg, sklaniajac si¢
ku markom, ktére najbardziej lubig. A firmy pokonane przez
lepsza marke maja okazje, by udoskonali¢ swoje produkty
i powroci¢ z nowa oferta. Efektem tego sa ciagle innowa-
cje i tetnigcy zyciem rynek.

Oto dlaczego propozycja austriackiego dyrektora zarza-
dzajacego byla tak odpychajaca. Z pewnoscia podzial rynku
moglby przynies¢ obu firmom wigcej zyskow w krotkiej per-
spektywie, ale odebraloby to konsumentom szanse wyboru,
a samym tym firmom szans¢ poznania preferencji konsu-
menckich w warunkach uczciwej konkurencji rynkowej. Od-
powiadajac zatem, musialem zademonstrowac nieco brawury.
Wytlumaczylem, iz jestesmy spokojni co do tego, ze nasze
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produkty moga konkurowa¢ w calej Europie, a moja firma
nie boi si¢ konkurencji. Mamy zamiar sta¢ si¢ marka global-
ng, a to oznacza oferowanie naszych produktéw na kazdym
rynku, réwniez w Szwajcarii.

Dla utrzymania uczciwosci i konkurencyjnosci na rynkach
niezbedne jest ustawodawstwo. W poprzednich rozdziatach
przygladalismy sie etycznemu traktowaniu pracownikow
i klientéw. W tym za$ sprawdzimy, jak prawa i regulacje
wplywajg na dziatalnos¢ biznesows.

Wrtadze federalne, stanowe i lokalne w Stanach Zjednoczo-
nych wprowadzajg przepisy ustawowe i wykonawcze, ktdre
majg chroni¢ przedsigbiorstwa, pracownikow, konsumentéw
i srodowisko. Ile mamy przepiséw prawa? Tego nikt nie wie.
W 2011 roku ,Wall Street Journal” opublikowat artykut opisu-
jacy, jak prawnicy, naukowcy i urzednicy panstwowi polegli
na zadaniu policzenia przepiséw'. Proba ustalenia liczby prze-
piséw w Federalnym Kodeksie Karnym zabrala dwa lata i nie
przyniosta ostatecznego wyniku. Wobec mnoéstwa przepisow
dotyczacych tysiecy mozliwych przestepstw, badaczom czesto
trudno bylo uzgodni¢, czy poszczegoélne przepisy mozna wy-
odrebni¢ indywidualnie, czy tez powielaja one inne regulacje.

Moj kuzyn przez wiele lat pracowat jako specjalista prawa
w zakresie srodowiska. Zapytatem go, ile jest norm prawnych
stuzacych ochronie $rodowiska. W odpowiedzi skinat tylko
gltowa w strone dwoch wielkich regaléw zapakowanych od
gory do dotu grubymi ksigzkami prawniczymi i odpart ze swo-
im teksanskim akcentem: ,,Nie wiem, ale tu sg te najwazniejsze”.

Zawrotna liczba wszelkiego rodzaju regulacji prawnych
sprawia, ze ludzie biznesu staja przed nie lada wyzwaniem

1 Gary Fields, John R. Emshwiller, Many Failed Efforts to Count Nation’s
Federal Crime Laws, ,Wall Street Journal’, 23 lipca 2011.
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zapoznawania sie z przepisami i przestrzegania ich. Niezna-
jomo$¢ prawa nie jest usprawiedliwieniem.

W JAKI SPOSOB REGULACJE PRAWNE
ZABEZPIECZAJA MINIMUM ETYCZNE?

Historia uczy, ze bez regulacji panstwowych, niektére przed-
siebiorstwa bedg uzywac sity ekonomicznej i politycznej
w celu zdobycia przewagi nad firmami o stabszej pozycji.
Widac¢ to na przykladzie analizy rewolucji przemystowej
w Stanach Zjednoczonych pod koniec x1x wieku. Wielu
nieetycznie postepujacych biznesmenéw, takich jak John
Astor, Andrew Carnegie, Jay Gould, John Pierpont Morgan,
John D. Rockefeller, Cornelius Vanderbilt i inni, nazywano
pogardliwie ,,zbdjeckimi baronami”, poniewaz spiskowali
oni, by tworzy¢ monopole, dominowa¢ rynki i narzucaé
monopolistyczne ceny’. Niekiedy wykorzystywano dzieci
jako tanig sile robocza, a niebezpieczne i szkodliwe dla
zdrowia warunki pracy byly na porzadku dziennym. Robot-
nicy byli traktowani jak przedmioty do zuzycia i spisania
na straty, slabo oplacani, przecigzani pracg, a na koncu
wyrzucani, gdy ulegli wypadkowi lub nie byli w stanie
dluzej pracowac.

Wyzysk pracowniczy funkcjonowal przez kilkadziesiat lat,
lecz ostatecznie publiczny sprzeciw wobec wlascicieli mono-
poli stat sie tak powszechny, ze prawodawcy zaczeli uchwalaé
ustawy zapewniajace ochrone robotnikom. Aby zapobiec
nieuczciwemu wykorzystywaniu przez pracodawcoéw swej
przewagi, ustawodawcy wprowadzili przepisy zobowigzujace
wszystkich do przestrzegania warunkéw progowych etycz-

2 Edward J. Renehan, Dark Genius of Wall Street: The Misunderstood Life
of Jay Gould, King of the Robber Barons, Basic Books, New York 2006.
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nego traktowania. Przedsiebiorstwa mogty oczywiscie robi¢
wiecej niz tylko spetnia¢ to wymagane minimum. W rze-
czy samej, integralno$¢ wymaga, aby firmy mialy pewnos¢,
iz we wszystkim, co robig, zachowujg wlasciwe proporcje:
szanujg godnos¢ ludzka, praktykuja solidarno$¢ i pomocni-
czo$¢, i osiagaja wspolne dobro. Nie powinny one traktowaé
wymogow ustawowych jako maksimum, ktére beda spet-
nia¢ - jest to bowiem tylko niezbedne minimum.
Prawodawcy uznali, Ze konieczne s3 regulacje chronigce
prawa i dobrostan stabszych cztonkéw spoteczenstwa, a osta-
tecznie rozszerzyli nawet t¢ ochrone¢ na przedsiebiorstwa.
Nowe mechanizmy ochronne wyréwnaly szanse w zyciu go-
spodarczym, promujac wolng i otwartg konkurencje. Wiek-
szo$¢ przyjetych przepiséw ustawowych i wykonawczych
wspiera zasady ludzkiej godnosci, solidarnosci, pomocniczo-
$ci i dobra wspolnego oraz stuzy poprawie warunkow Zycia
na $wiecie. Niestety, zdarza si¢ tez czasem uchwalanie praw
zawierajacych w sobie elementy niesprawiedliwe.

TYLENOL I ETYKA PRZEPISOW
AGENCJI ZYWNOSCI I LEKOW

Tylenol byl popularnym $rodkiem przeciwbdlowym bez
recepty juz przed ,,panika tylenolowy’, ktéra wybuchta
w 1982 roku po tym, jak siedmiu mieszkancéw rejonu
Chicago zmarlo po zazyciu kapsulek Extra Strength Ty-
lenol, ktore okazaly sie zatrute cyjankiem. W ciagu tygo-
dnia firma McNeil Laboratories i jej spotka macierzysta
Johnson and Johnson wycofaly ze sklepéw trzydziesci
jeden milionéw buteleczek z kapsutkami Tylenolu, co
byto jednym z pierwszych i najbardziej udanych maso-
wych wycofan produktu z rynku w historii Usa.
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Szybka reakcja i skuteczne dziatania w zakresie pu-
blic relations podczas tej operacji przyniosly firmie
pochwaly i zachowaly dobre imie tej marki produktu.
Ogromne przerazenie wérdd spoteczenstwa doprowa-
dzito do opracowania nowych rozwigzan dla bezpie-
czenstwa lekow, takich jak specjalne zamkniecia butele-
czek, uniemozliwiajgce manipulowanie przy produkcie.
W efekcie marka Tylenol dobrze si¢ rozwijata, nadal
$wietnie si¢ sprzedawala, a obecnie odpowiada za trzy-
dziesci pie¢ procent rynku srodkéw przeciwbdlowych
w Ameryce Polnocnej.

A jednak czasami firma moze utraci¢ swoje etyczne
zakotwiczenie, zwlaszcza kiedy instytucja pafistwowa,
taka jak Agencja Zywnosci i Lekéw (Food and Drug
Administration, FDA) propaguje postawe ,,umywania rak’.

W ofercie McNeil byty dwie wersje Tylenolu dla ma-
tych pacjentéw: Children’s Tylenol, przeznaczony dla
dzieci do lat jedenastu, oraz Infants’ Tylenol, trzy razy
silniejszy, dla dzieci, ktore nie lubig bra¢ lekarstw. Zgod-
nie z regulacjami FpA do zadnego z tych lekéw nie dofa-
czono instrukeji dawkowania dla dzieci ponizej drugie-
go roku zycia. Zamiast tego na etykietach umieszczono
tylko wskazdéwke: ,,Zapytaj swojego lekarza rodzinnego
0 sposéb dawkowania”. FDA stalo na stanowisku, ze sko-
ro przedawkowanie jest tak powaznym problemem, to
lepiej zleci¢ lekarzom ustalanie dawki dla matych dzieci,
niz pozwoli¢, aby decydowali o tym rodzice.

Problem w tym, ze Tylenol to paracetamol, ktory
po przedawkowaniu moze by¢ $§miertelny. Szacuje sie,
ze z tego powodu rocznie umiera 150 0sdb, w tym wiele
dzieci do drugiego roku zycia. Rodzice nie mogg skontak-
towac si¢ z lekarzem w sprawie stosowania leku i w koncu
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podaja dziecku zbyt duzg dawke. Pomimo czestych apeli
ze strony McNeil o zezwolenie na dotgczanie do ulo-
tek rekomendowanych dawek w zaleznosci od wieku
dziecka agencja FDA nie wyrazita na to zgody. Produ-
cent mdgl wobec tego w kazdej chwili wycofa¢ produkt
z rynku, zdecydowal jednak, by nic nie robi¢. W koncu
przestrzegal przeciez zalecen FDA co do joty.

Wreszcie w 2011 roku, po o$miu latach lobbowania
W FDA i nieznanej liczbie zgonéw, McNeil wycofal z ryn-
ku wariant Infants’ Tylenol o potrodjnej sile dzialania.
Firma, ktora zyskala takie uznanie za swoja reakcje
po $mierci siedmiu 0s6b w 1982 roku, nie potrafita
wlasciwie zareagowaé przez dwadziescia dziewig¢ lat,
w czasie ktorych zmarlo znacznie wiecej ludzi’.

CO POWINNISMY ZROBIC, GDY PRAWO

JEST NIESPRAWIEDLIWE?

Kazdy powinien rozstrzyga¢ swoje sprawy zgodnie z do-
brymi przepisami prawnymi, nalezycie uchwalonymi przez
ustawodawce. Dobre prawo definiuje sie jako takie, ktére
jest spdjne z prawem naturalnym, a zatem ktore nie wymaga
od osoby czy firmy, by klama¢, oszukiwa¢, kras¢, zabijac,
czy tez szkodzi¢ czyjemu$ malzenstwu. Cztonkowie spo-
teczenstwa powinni przestrzega¢ dobrych norm prawnych,
nawet jesli moze pojawiac sie jaka$ osobista niezgoda co
do celowosci lub madroéci samego przepisu. Dla przyktadu,
istnieja prawa federalne i stanowe zobowiazujace obywateli
do placenia podatkéw dochodowych. Jako ptatnicy podat-

3 T. Christian Miller, Jeff Gerth, Dose of Confusion, ,ProPublica’, 20 wrze-
$nia 2013, https://www.propublica.org/article/tylenol-mcneil-fda-kids-
-dose-of-confusion (dostep: 02.10.2021).
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kéw, czasem mozemy nie zgadza¢ si¢ w kwestii stusznos$ci
ustaw podatkowych oraz sposobow wydatkowania przez rzad
zgromadzonych przychodéw podatkowych, tym niemniej
z etycznego punktu widzenia nadal powinni$my tych praw
przestrzegac.

Zdarzaja sie zle przepisy, dlatego ze proces legislacyjny
jest niedoskonaly. Czesto niestuszne srodki uzywane sg do
stusznych celéw. Jednak cele nigdy nie moga by¢ uzywane
do usprawiedliwiania nieetycznych §rodkoéw, bo to tworzy
zle prawo. Nie mozemy zgadza¢ si¢ na ktamstwo, kradziez
czy zabijanie tylko dlatego, ze usilujemy osiagna¢ jakis dobry
cel. W konsekwencji, jest rzeczg etycznie wlasciwg opierac sie
lub wrecz odmawiaé przestrzegania zlego prawa.

Przykladem ztego prawa jest tzw. nakaz antykoncepcyjny
wydany przez amerykanski departament zdrowia i opieki spo-
tecznej (Health and Human Services). Prawo to nakazuje, aby
wszystkie ubezpieczenia zdrowotne dla pracownikéw pokry-
waly koszty $srodkéw poronnych, zabiegéw ubezplodnienia
i $srodkow antykoncepcyjnych. Nakaz nie dopuszcza wyjatkow
dla szkdl, szpitali czy instytucji dobroczynnych nalezacych
do Kosciotéw, ktérych zasady religijne stoja w sprzeczno-
$ci z tymze nakazem. To czyni ten przepis ztym, poniewaz
zmusza on poszczegolnych obywateli do oplacania kosztow
aborcji, nawet jesli dany obywatel jest przekonany, Ze aborcja
jest zabijaniem ludzkiego Zycia. Jest to prawo majgce w za-
mysle zabezpiecza¢ jakie§ dobro (panowanie kobiety nad
swoja sytuacja zyciowa), ale osiagajace to przez powodowanie
zla (zabijanie niewinnego Zycia ludzkiego). Ponad sto firm
przylaczylo si¢ do pozwdw sadowych, aby walczy¢ z tymi
przepisami. Wszyscy ludzie s3 odpowiedzialni za dziatania
na rzecz uchylania ztych ustaw, niezaleznie od tego, czy maja
one na nas bezposredni wplyw, czy tez nie.
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By¢ moze niektorzy wzdrygaja sie na taki pomyst. Podmio-
ty gospodarcze przeciez nie glosuja; to jest odpowiedzialno$¢
obywateli. Czy firmy nie powinny po prostu siedzie¢ cicho
i przestrzega¢ przepiséw prawa bez komentowania ich? Nie.
Integralno$¢ wymaga, aby organizacje biznesowe byty od-
powiedzialne wobec spoleczenstwa, pilnujac, by wszystkie
regulacje prawne zapewnialy moralne minimum, ktére jest
sprawiedliwe i stuszne. Jest to kluczowy element odpowie-
dzialno$ci przedsigbiorstw wobec spoleczenstwa.

CZY FIRMY PONOSZA ODPOWIEDZIALNOSC
WOBEC SPOLECZENSTWA?

Pamietasz te historie¢ ze $wiata finansdw, ktdra Jezus opo-
wiada swoim uczniom w Ewangelii wedlug §w. Mateusza
(MT 25,14-30)? Pewien inwestor deleguje zarzadzanie zgro-
madzonym przez siebie majatkiem trzem doradcom finanso-
wym. Pierwszemu powierza pie¢ milionéw dolaréw, drugiemu
dwa miliony, a trzeciemu milion. Na koniec roku prosi ich
o rozliczenie sie. Dwoch doradcdw osiggnelo stuprocentowe
zyski, handlujac na rynkach kapitatowych, trzeci natomiast
ulokowal pienigdze w nieoprocentowanych panstwowych
papierach warto$ciowych i nie zarobil nic. Inwestor jest bar-
dzo zadowolony z pracy dwoch pierwszych, a trzeciego ostro
krytykuje. Tak mniej wigcej mogtaby brzmie¢ wspoétczesna
wersja tej przypowiesci. ..

Jej znaczenie siega daleko poza temat inwestycji finan-
sowych. Kazdemu z nas, ludzi, a takze kazdej z firm, ktére
reprezentujemy, dano réznorodne zasoby, i oczekuje si¢ od
nas, ze bedziemy ich uzywa¢ do osiggania dobrych rzeczy.
Jesli tego nie robimy, to marnujemy powierzone nam $rodki.

Podobnie jak ci trzej specjalisci, my réwniez nie dyspo-
nujemy wszyscy taka sama kwotg funduszy inwestycyjnych,
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ale zwrot, jakiego oczekuje od nas inwestor, jest propor-
cjonalny do zasobdw, ktére dat nam do dyspozycji. Kiedy
uswiadomimy sobie, ze to Bog jest tym inwestorem, zoba-
czymy, ze ofiarowane nam zasoby sg przeogromne. Nalezg
do nich oczywiscie pienigdze i dobra materialne, lecz takze
nasz czas, umiejetnosci, zdolnosci, kontakty z innymi ludz-
mi, wyksztalcenie i do§wiadczenie. Surowe konsekwencje,
ktére spadly na bezproduktywnego doradce, wykraczaja-
ce daleko poza skutki samej tylko biznesowej bylejakosci,
mdwig nam o tym, ze mamy inwestowac nasze zycie, za-
miast je marnowac.

Chrzesdcijanstwo uczy, ze cale stworzenie jest darem od
Boga, a cztowiekowi powierzyl On troske o to, by dobrodziej-
stwa tego stworzonego $wiata byly dostepne dla wszystkich*.
Ta fundamentalna prawda, ze cale stworzenie jest ostatecznie
Boze, a zatem nalezy do wszystkich stworzen Boga, to zasada
powszechnego przeznaczenia dobr materialnych. Ci, ktorych
Bdg obdarza obfitoscig dobr materialnych, sa wezwani do
takiego ich inwestowania, by przynosily zyski dla wszystkich,
a zwlaszcza dla najbiedniejszych z biednych. Zobowiazanie
to okreslane jest czasem jako nasza hipoteka spoteczna® albo
opcja preferencyjna na rzecz ubogich®. Idea ta wyrasta z zasad
dobra wspdlnego i solidarnosci.

Solidarno$¢ zaklada, iz dobrzy cztonkowie zespotu sg za-
wsze gotowi wesprze¢ tych bedacych w bardzo trudnej sytu-
acji. Dziatalno$¢ gospodarcza ma w sobie potencjat wzrostu
dla wszystkich, ktorzy w niej uczestnicza, jest wiec tragedia,
gdy kto$ zostaje z tego uczestnictwa wykluczony. Papiez

4 Sobér Watykanski 11, Gaudium et spes, 26.
Jan Pawel 11, Encyklika Sollicitudo rei socialis, 42.
6 Jan Pawet 11, Encyklika Centesimus annus, 57.
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Franciszek krytykuje systemy ekonomiczne, ktore sprzyjaja
rywalizacji i przetrwaniu najsilniejszych; gdzie mozni zerujg
na bezsilnych, a w efekcie wielu ludzi doswiadcza wyklucze-
nia - bez pracy, bez perspektyw, i bez mozliwo$ci wyjscia z tej
sytuacji’. Integralno$¢ wymaga od przedsiebiorstw zajecia
sie potrzebami tych oséb, ktore nie sg w stanie uczestniczy¢
w systemie gospodarczym.

Warto w tym miejscu przyjrzec sig, jak obecnie rozumiana
jest spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (corporate social
responsibility, csR), zardbwno w literaturze, jak i w prakty-
ce gospodarczej. Swiadomos¢ w tej kwestii staje sie coraz
wazniejsza, wraz z rosngcymi obawami spoteczenstwa co do
ochrony konsumentdéw i srodowiska naturalnego.

U podstaw pojecia csr lezy przekonanie, iz przedsie-
biorstwa powstaja w celu zaspokojenia okreslonej potrzeby
w spoleczenstwie. Poszczegdlne osoby taczg sie w struktu-
ry przedsiebiorstwa, poniewaz wierza, ze grupa jednostek
dzialajacych wspdlnie moze zaspokoi¢ potrzeby spoteczen-
stwa lepiej, pelniej albo skuteczniej niz jednostki dziatajace
osobno®. A zatem uwaza sie, iz firmy maja zobowigzania
wobec spoleczenstwa, i to wlasnie nazywamy spoteczng od-
powiedzialno$cig biznesu’.

Przedmiotowa literatura opisuje co najmniej pi¢¢ réznych
modeli csr: maksymalizacji zysku, moralnego minimum,
koncepcji marketingowej, koncepcji interesariuszy oraz kon-
cepcji spolecznej. We wszystkich tych modelach przedsiebior-
stwa muszg przede wszystkim przestrzega¢ prawa.

Franciszek, Adhortacja apostolska Evangelii gaudium, 53.

Debbie Thorne McAlister, O.C. Ferrell, Linda Ferrell, Business and
Society: A Strategic Approach to Social Responsibility, Houghton Mifflin,
Boston 2005, rozdz. 1.

Tamze.
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Model maksymalizacji zysku zaklada, ze fir-
my najlepiej stuza spoteczenstwu wowczas, gdy podejmuja
decyzje i wdrazajg dziatania maksymalizujgce zwrot z zainwe-
stowanego kapitatu'®. Ten model dominowat w zyciu gospo-
darczym od czaséw rewolucji przemystowej az do rewolucji
konsumenckiej z lat sze§¢dziesigtych xx wieku. Jest to podej-
$cie $cisle legalistyczne, w ktorym patrzy si¢ na statut przed-
siebiorstwa i stwierdza, ze poniewaz nie okreslono w nim
odpowiedzialno$ci wobec podmiotéw innych niz udziatowcy,
to tylko ta odpowiedzialno$¢ obowiazuje. Takie podejscie nie
odpowiada jednak moralnej integralnosci. Liderzy biznesu,
aby zrozumie¢ swojg odpowiedzialno$¢ wzgledem spote-
czenstwa, muszg patrzec szerzej niz tylko na udzialowcow.

W modelu moralnego minimum do gene-
rowania zyskow i przestrzegania prawa dodano odpowie-
dzialnos¢ firm za likwidacje rozmaitych szkod, tak aby ich
dzialalnos¢ nie pozostawiata w spoleczenstwie negatywnych
skutkéw''. I tak na przyktad, whasciciele odkrywkowych ko-
palni wegla muszg po zakonczeniu wydobycia tworzy¢ w ich
miejsce parki i tereny rekreacyjne. A firmy z branzy tytonio-
wej s3 zobowigzane placi¢ za opieke medyczng osobom, ktore
zachorowaly na skutek uzywania ich wyrobéw. System prawny
w Stanach Zjednoczonych coraz bardziej podziela ten punkt
widzenia, o czym $wiadczy rosngca od lat sze$¢dziesigtych
liczba precedensowych orzeczen sagdowych.

Model koncepcji marketingowej uznaje,
iz przedsiebiorstwa ponosza odpowiedzialno$¢ nie tylko
za generowanie zyskow, przestrzeganie prawa oraz ,,po-

10 Duncan W. Reekie, Should Firms Maximize Profits?, ,Journal of Eco-
nomic Affairs” 1982, nr 2 (2), s. 90-93.

11 Brian Engelland, William D. Eshee, Ethics Essentials for Business Leaders,
S. 51-52.
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sprzatanie po sobie balaganu’, ale takze za zréwnowazenie
potrzeb klientéw i firmy, poprzez tworzenie dla nich obu
maksimum warto$ci'’. Rzeczywicie, sukces w generowaniu
zyskow wyraznie wiaze sie z tym, o ile lepiej od konkurencji
dana firma rozumie potrzeby klientéw i zarzadza swymi
zasobami, aby te potrzeby zaspokoi¢. Teoretycy marketingu
przyijeli te wizje biznesu w latach siedemdziesiatych i domi-
nowala ona w podrecznikach marketingu réwniez w latach
osiemdziesigtych.

Model zbudowany na koncepcji interesa-
riuszy glosi, ze firmy istnieja przede wszystkim po to, by
zapewnia¢ korzysci swoim klientom, a Zeby bylo to mozliwe
w dlugiej perspektywie czasowej, muszg one zwracaé war-
to$¢ wszystkim podmiotom, ktdre byly zaangazowane w ich
sukces'®. Do podmiotow tych nalezg udziatlowcy, ktorzy zastu-
guja na dobry zwrot ze swoich inwestycji; pracownicy, zastugu-
jacy na dobre zarobki, benefity i warunki pracy; dostawcy, kto-
rym naleza sie spdjne i sprawiedliwe mozliwosci zaopatrywania
firmy; oraz szeroko rozumiana wspolnota spoteczna, ktora
zastuguje na czyste Srodowisko i korzystny rozwdj gospodarczy.
Obecnie ten model biznesu cieszy si¢ spora popularnoscia
w literaturze z dziedziny marketingu i zarzadzania.

I wreszcie, wmodelu koncepcji spotecznej,
zwanym réwniez modelem biznesowo-obywa-
telskim', od przedsiebiorstw oczekuje sie wiecej niz
zyskow, niwelowania negatywnego wplywu czy dostarczania

12 Philip Kotler, A Generic Concept of Marketing, ,Journal of Marketing”
1972, nr 36, S. 46-54.

13 Anne Gregory, Involving Stakeholders in Developing Corporate Brands:
The Communication Dimension, ,,Journal of Marketing Management”
2007, nr 1-2 (23), s. 59-73.

14 Brian Engelland, William D. Eshee, Ethics Essentials, s. 52-53.
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korzysci tylko tym, ktdrzy sg zaangazowani w jego procesy.
Mianowicie w tej koncepcji firmy sa zobowigzane wykorzysty-
wac swoje zasoby, mozliwosci i skale operacji w celu poprawy
zycia we wszystkich obszarach spoleczenstwa: ulepszania
edukacji, zmniejszania ubdstwa, zwalczania uprzedzen, po-
magania w nieszczesciach oraz podejmowania innych inicja-
tyw humanitarnych'®. Zwolennicy tego modelu wychodza
z zalozenia, iz duze korporacje majg olbrzymi potencjal do
czynienia dobra, i w ich istnienie wpisana jest moralna od-
powiedzialnos¢ za dobra realizacje tego potencjatu.

Biorac pod uwagg, ze podreczniki i czasopisma marketin-
gowe od dwudziestu lat wspierajag modele wedlug koncepcji
interesariuszy i spolecznej, mozna by sadzi¢, iz przedsiebior-
stwa amerykanskie réwniez przyjmuja to poglebione rozu-
mienie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i czynia obfi-
to$¢ dobr naszej planety dostepna dla wszystkich. Wydaje sie,
ze powinno si¢ z tym wigza¢ odnowione poczucie odpowie-
dzialnosci za ochrone konsumentdéw, zgodnie z ktérym kazda
innowacja produktowa jest dokladnie weryfikowana, i moze-
my by¢ pewni, ze na rynek nie zostanie wypuszczony zaden
produkt, ktory nie jest zdrowy, dobry i absolutnie bezpieczny.

Niestety, ostatnie doniesienia mediéw na temat poteznych
akcji wycofywania produktéw z dystrybucji kaza wnioskowa,
ze by¢ moze nadal wiele firm jest bardzo przywigzanych do
odpowiedzialno$ci za zysk. Przedsigbiorstwa opowiadajace sie
za modelem maksymalizacji zyskow prawdopodobnie moga
wykazywa¢ mniejszg troske o bezpieczenstwo wyrobow, ktore
produkujg i sprzedaja, niz te przyjmujace inne modele csRr.

15 Russell Abratt, Diane Sacks, The Marketing Challenge: Towards Being
Profitable and Socially Responsible, ,,Journal of Business Ethics” lipiec
1988, nr 7, s. 497-507.
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Firmy skupione na maksymalizacji zyskow moga mie¢ ten-
dencje¢ do zajmowania si¢ sprawami bezpieczenstwa tylko
w takim zakresie, w jakim zagrazajg one wielko$ci sprzedazy
albo zwiekszajg koszty prawne. Firmy dzialajace w mode-
lu moralnego minimum moga wykazywaé wigksze obawy
zwigzane z realnymi kosztami naprawiania szkod generowa-
nych przez ich produkty. Z kolei te, ktorym bliski jest model
marketingowy, beda pewnie niepokoi¢ si¢ bardziej z uwagi
na motywacje swoich klientéw. Przedsi¢biorstwa w modelu
interesariuszy beda mie¢ jeszcze wyzszy poziom zaniepo-
kojenia z powodu motywacji wielu réznych interesariuszy.
A te funkcjonujace w modelu koncepcji spotecznej moga
wykazywaé najwyzszy stopient obawy i troski, wyplywajacy
z ich altruistycznych motywacji.

Gdyby wszystkie firmy trzymaly sie prawdziwego rozu-
mienia ich spofecznej odpowiedzialnosci w duchu koncepcji
spolecznej, wowczas prawa i przepisy bylyby prawdopodobnie
mniej istotne, a powolywane w zwigzku w nimi agencje pan-
stwowe pelnilyby bardziej ograniczone (i mniej kosztowne)
funkcje. Tak si¢ jednak dzisiaj nie dzieje. Normga sg regulacje
prawne, i jest ich coraz wiecej.

JAKIE MAMY ZOBOWIAZANIA WOBEC
SRODOWISKA NATURALNEGO?

Jest taka historia o farmerze, ktéry kupil kawalek ziemi
i w ciggu kilku lat oczyscil ja z ciernistych krzewdw i zaro-
$li, przekierowat strumyk, zbudowatl dom i stodote, postawit
ogrodzenie, zatozyt pastwisko dla koni oraz zasadzil kwiaty
i roéliny uprawne. Odwiedzil go przyjaciel, i widzac tak do-
brze utrzymang posiadto$¢, zachwycit sie: ,,Co6z to za pigkne
miejsce! To niesamowite, jak wspaniatych rzeczy Pan Bog
dokonal!”. Farmer pomyslal przez chwile, po czym odrzekt:
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»By¢ moze, ale musialbys$ zobaczy¢ to miejsce wtedy, kiedy
Pan Bdg sam si¢ nim zajmowat’.

Opowiadam te¢ historie, poniewaz ona dobrze obrazuje
przekonanie, ze ludzie majg do spetnienia jakas$ role w dziele
stworzenia. Bog dal nam czas, inteligencje, talenty i zasoby,
i oczekuje od nas wspdtpracy w uprawianiu i dogladaniu
ogrodu, ktéry nazywamy Ziemig (zob. RDZ 2,15), i ktory mamy
utrzymywac jako odpowiednie miejsce do mieszkania dla
wszystkich istot zyjacych. Wspoélczesne przedsiebiorstwa
zajmuja si¢ glownie ,,uprawa”. Budujg domy i osiedla, two-
rza sieci transportowe, wymyslaja urzadzenia wyreczajace
nas w pracy, i dystrybuuja potrzebne nam produkty, dzieki
ktérym Ziemia staje si¢ przyjaznym i przyjemnym miejscem
do zycia. W ostatnich latach pojawito si¢ jednak pytanie, czy
to, co robimy, jest zrownowazone.

Zréwnowazony rozwdj to teraz bardzo modne hasto w $wie-
cie biznesu. Zast¢puje ono takie okreslenia ze stownika kor-
poracyjnego, jak wplyw na $rodowisko, kwestie spoleczne,
ograniczanie kosztéw czy odpowiedzialno$¢ spoteczna,
i dotyka bardzo szerokiego spektrum probleméw, w tym za-
opatrzenia w zywnos$¢, zmian klimatycznych, ubdstwa oraz
ludzkiej sprawiedliwosci. Zdaniem jednego z wiceprezesow
Coca-Coli zréwnowazony rozwdj ma obecnie w biznesie
najwyzszy priorytet. Problem polega jednak na tym, ze nie
jeste$my chyba w stanie uzgodni¢, czym jest zréwnowazony
rozwoj albo jak go osiagnad.

Uczestniczylem ostatnio w konferencji na temat zréw-
nowazonego rozwoju, w ktorej brali udzial menedzerowie
firm i naukowcy z calego $wiata. Podczas sesji otwieraja-
cej pewien doswiadczony specjalista Organizacji Narodow
Zjednoczonych poprosil wszystkich o zaproponowanie wla-
snej definicji tego pojecia. Jeden z naukowcow stwierdzit,
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ze ,zroéwnowazony rozwoj to podejmowanie dzialan, aby
nasza planeta nie usmazyla si¢ w ciagu najblizszych czter-
dziestu lat” Nastepnie pewien menedzer biznesu powiedzial,
ze ,zrébwnowazony rozwoj to podejmowanie decyzji gospo-
darczych i politycznych, ktére w przysztosci docenig nasze
wnuki”. Ja dorzucitem swoja refleksje: ,,Nasz najwigckszy
problem polega na tym, Ze zbyt czesto przy podejmowa-
niu waznych decyzji myslimy krétkoterminowo, a w zréw-
nowazonym rozwoju chodzi o co§ dokladnie odwrotnego.
Zréwnowazony rozwdj wymaga od nas dziatan optacalnych
w dluzszej perspektywie, poprzez budowanie gospodarki
skoncentrowanej bardziej na osobie ludzkiej”. Usiadlem,
sadzac, ze uchwycilem definicje, ale pewien naukowiec z Ka-
lifornii wykrzyknat: ,,Nie! Nie skoncentrowanej na osobie.
To zbyt ograniczajace. Widzac, ile obecnie gatunkow jest
zagrozonych wyginieciem, musimy budowa¢ $wiat skon-
centrowanyna istotachl!”

Nie zgadzam sie z tym, podobnie jak papiez Franciszek.
W swojej encyklice po$wieconej srodowisku naturalnemu,
Franciszek zauwaza, iz wiele problemoéw ze $rodowiskiem bie-
rze si¢ z ,odmawiania osobie ludzkiej wszelkiej wyzszo$ci”*®.
Za bardzo wierzymy w nauke i technologie, a za malo zastana-
wiamy si¢ nad tym, jak one wplywaja na czlowieka. Musimy
kierowac¢ si¢ bardziej w strone ekonomii, ktéra w centrum
uwagi stawia osobe ludzka.

Budowanie gospodarki skupionej na cztowieku jest ko-
nieczne dla uzdrowienia zycia rodzinnego i tworzenia wspol-
not wspierajacych rozwdj ludzi. Tylko wtedy, gdy poprawi
sie jako$¢ ludzkiego zycia — gdy zdotamy ograniczy¢ biede,
choroby, gtdd i przestepczos¢ — bedziemy w stanie zebra¢

16 Franciszek, Laudato si’, 9o.
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polityczng wole i sile, aby zaja¢ sie dtugofalowo przetrwaniem
zagrozonych roélin i zwierzat. Nie mozemy robi¢ wszystkiego
naraz. Musimy ustali¢ priorytety, a to znaczy podja¢ najpierw
problemy i bolaczki dotykajace ludzi.

Gospodarka koncentrujaca sie na cztowieku uznaje prymat
istot ludzkich i tak ksztaltuje nasze decyzje, aby przyzna-
waly warto$¢ podstawowym zasadom integralnosci, a wiec
ludzkiej godnosci, solidarnosci, pomocniczosci i dobru
wspolnemu. Zasady te zapewniajg ,,spdjng metode poszu-
kiwania rozwigzan dla problemow, aby rozeznanie, ocena

'7 i prze-

i podejmowane decyzje odpowiadaly rzeczywistosci”
zwyciezajg obecng skltonnoé¢ do przyjmowania w procesie
decyzyjnym mys$lenia doraznego, krotkoterminowego. One
nas ukierunkowuja i wyznaczaja plan dzialan dla poprawy
warunkow zycia na Ziemi. Efektem tego beda lepsze warunki
dla rozkwitu rodzaju ludzkiego - a to jest ten najwazniejszy

zréwnowazony rozwoj.

JAK INTEGRALNOSC MOZE INSPIROWAC
ZROWNOWAZONY ROZWOJ?

Zrobiono juz spore postepy w przywracaniu czystosci sro-
dowiska naturalnego i ograniczaniu ubdstwa w krajach roz-
wijajacych sie. Nie ulega jednak watpliwosci, ze srodowisko
nie jest tak czyste, jak mogloby by¢, a bieda jest nadal zna-
czacym problemem. Papiez Franciszek uwaza, ze mozemy
i powinni$my zrobi¢ znacznie wigcej, i wzywa do szczerej
dyskusji o tym, w jaki sposéb mozna osiggna¢ dalszy postep:
»Naglace wyzwanie ochrony naszego wspolnego domu obej-
muje troske o zjednoczenie calej rodziny ludzkiej w dazeniu
do zréwnowazonego i zintegrowanego rozwoju, poniewaz

17 Papieska Rada Iustitia et Pax, Kompendium nauki spotecznej Kosciota, 9.
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wiemy, ze wszystko moze si¢ zmieni¢. Stwoérca nas nie opusz-
cza, nigdy nie cofa si¢ w swoim planie miloéci, nie zaluje,
ze nas stworzyl. Ludzko$¢ jest jeszcze zdolna do wspdtpracy
w budowaniu naszego wspélnego domu”*®.

Ekologia to nauka o relacjach miedzy organizmami zywymi
a srodowiskiem, w ktérym sie rozwijajg'®. Nie wszystkie jed-
nak organizmy zywe wymagaja tego samego srodowiska i gdy
mowimy o cztowieku, musimy by¢ troche bardziej precyzyjni.
Pomoze nam w tym skupienie si¢ na ekologii integralnej, ktora
papiez Franciszek opisuje jako dziedzing nauki stawiajaca
osobe ludzka w centrum tych wszystkich relacji. Ekologia
integralna uwzglednia zrozumienie wszystkich systemdw:
spolecznego, kulturowego, gospodarczego i srodowiskowego.
Nie mozna bowiem oddziela¢ analizy kwestii zwigzanych ze
$rodowiskiem naturalnym od analizy osoby, rodziny i wspdl-
noty, w ktdrej rozwijajg si¢ ludzie. Ekologia integralna jest
ukierunkowana na promowanie dobra wspdlnego, nie tylko
na dzis, ale takze na przyszto$¢. Prawdziwa ekologia na pierw-
szym miejscu stawia poszanowanie godnosci ludzkiej.

W naszej gorliwos$ci na rzecz ochrony $rodowiska czesto
sami sobie strzelamy w stope. Spotkatem sie z taka sytuacja
w mojej wczeéniejszej karierze. Agencja Ochrony Srodowi-
ska (The Environmental Protection Agency, EpA) oglosita
nowe ograniczenia dotyczace iloéci i rodzajow zanieczyszczen,
jakie mogly by¢ uwalniane do atmosfery, a firma, w ktore;j
wowczas pracowalem - producent artykuléw hydraulicz-
nych - chciata oczywiscie dostosowac¢ sie do tych nowych
norm. Zanieczyszczanie Srodowiska byto sprzeczne z tym,
co rozumieli$my jako nasza spoleczna odpowiedzialnosé¢,

18 Franciszek, Laudato si’, 13.
19 Tamze, 138.
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chcieli$my zatem wykonac to, co do nas nalezato, aby nasz
wspolny dom stat si¢ czystszy.

Oszacowalismy, czy mozemy w naszych kominach produk-
cyjnych zainstalowa¢ ptuczki do oczyszczania spalin przed
ich emisja do atmosfery, i okazalo sig, Ze koszt tej operacji
uczynilby nasze produkty niekonkurencyjnymi. Poprosili-
$my o odroczenie terminu wdrozenia albo o podzielenie go
na etapy, tak by$my byli w stanie znalez¢ tansza technologie
oczyszczania spalin. Nasze wnioski w tej sprawie zostaly jed-
nak odrzucone. W rezultacie nie mieli$my innego wyboru,
jak tylko zamkna¢ nasz zaklad i zwolni¢ 250 zatrudnionych
w nim os6b. Nasi klienci zaczeli kupowaé podobne wyroby
wyprodukowane w Brazylii, gdzie przepisy dotyczace zanie-
czyszczen byly znacznie mniej rygorystyczne.

Wprowadziwszy te nowe normy, Agencja EPA osiagnela
sukces, redukujac poziom zanieczyszczen pochodzacych
z fabryk w Stanach Zjednoczonych. Nie uzyskano jednak
efektu w postaci czystszego srodowiska naturalnego. Produk-
cja artykutow hydraulicznych na rynek amerykanski zostata
raczej przeniesiona za granice, do zaktadow z mniejszymi re-
strykcjami i ,,brudniejszych’, i catkowita ilo§¢ zanieczyszczen
wypuszczonych do atmosfery na $wiecie wzrosta. Ponadto,
250 0sOb z naszej fabryki stracilo prace, co przelozyto si¢
na ich osobiste trudnosci, destabilizacje rodzin oraz koszty
bezrobocia ponoszone przez lokalng spolecznos¢ i panstwo.

Gdyby w tej sytuacji przyjeto perspektywe ekologii in-
tegralnej, Agencja Ochrony Srodowiska ocenitaby krétko-
i dlugoterminowe skutki zmiany regulacji i prawdopodob-
nie wzig¢laby pod uwage rozwiagzania mogace ztagodzi¢ ich
negatywne oddzialywanie na zycie ludzi. By¢ moze wpro-
wadzono by jaki$ okres przejsciowy, w ktorym moja firma
moglaby skuteczniej zareagowa¢, tak aby rozwiazaé kwestie
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zanieczyszczen bez uderzenia w pracownikéw. Moglibysmy
wowczas réwnoczesnie ochroni¢ rodziny oraz $rodowisko
naturalne. Jezeli nadal bedziemy strzela¢ sobie w stope, to
daleko nie zajdziemy!

Ziemia jest domem dla ogromnej bioréznorodnosci, w kto-
rej rodliny i zwierzeta egzystuja w relacjach symbiozy. W pro-
cesie fotosyntezy, rosliny wykorzystuja energie stoneczna
do rozkladu dwutlenku wegla na tlen i wegiel potrzebny do
ich wzrostu. Zwierzeta wdychaja powietrze, aby pobrac tlen,
oraz zywig sie roélinami i wydzielaja dwutlenek wegla jako
produkt odpadowy.

To oczywiscie bardzo duze uproszczenie, ale mozemy po-
wiedzie¢, ze Ziemia funkcjonuje najlepiej, gdy w atmosferze
panuje odpowiednia réwnowaga miedzy tlenem i dwutlen-
kiem wegla. Naukowcy glosza, ze kiedy rownowaga ta ulega za-
burzeniu, wowczas niezamierzonym tego skutkiem moze by¢
zmiana klimatu. A skoro chcemy, by nasza planeta pozostala
przyjaznym domem dla naszych wnukéw i prawnukow, to
musimy utrzymac te rownowage, albo poprzez redukcje emisji
dwutlenku wegla, albo poprzez sadzenie wiekszej liczby drzew.

Papiez Franciszek przyznaje, iz Kosciot katolicki nie po-
siada autorytetu specjalisty ani wiedzy fachowej w dziedzinie
technologii ochrony $rodowiska. Nie moze on poda¢ wytycz-
nych na temat tego, w jaki sposéb moglibysSmy zwigkszy¢
rozwdj energii odnawialnej, odzwyczajajac sie jednoczesnie
od uzywania paliw kopalnych. Nie jest tez ekspertem mo-
gacym wnie$¢ wklad do nauki o zmianach klimatycznych.
Kos$ciot posiada natomiast kompetencje w kwestiach moral-
nych, a troska o nasz wspdlny dom jest waznym problemem
moralnym. Dlatego tez ojciec §wigty przynagla wszystkich do
wlaczenia sie do dyskusji w poszukiwaniu rozwigzan siegaja-
cych znacznie dalej niz obecna koncentracja na rozwoju tech-
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nologii i podatkach weglowych. Ekologia integralna oznacza
badanie, jak ludzie moga bujnie si¢ rozwija¢ pod wzgledem
spolecznym, kulturalnym, gospodarczym, duchowym, w spo-
sob trwaly i zréwnowazony.

Rozwigzania pojawia sie wtedy, gdy wszystkie te czynni-
ki zostang skuteczniej zintegrowane, a biznes jest w stanie
w osiagnieciu tej integracji pomdc.

A CO Z ZAUFANIEM?

Koniecznym warunkiem wszelkich transakcji biznesowych
jest wzajemne zaufanie stron co do wypelnienia swojej czesci
zobowigzania. Wszystkie strony transakcji musza wierzy¢,
ze pozostate beda postepowaé zgodnie z umowg i zrobig
to, co obiecaly. Zaufanie jest klejem spajajacym kapitalizm.
Kiedy zawodzi etyka, zawodzi tez zaufanie. A gdy ludzie
postepuja etycznie, zaufanie kwitnie. Jakakolwiek dyskusja
o etyce bytaby niepelna bez refleksji nad zaufaniem.

Gdyby firmy nie miaty do siebie nawzajem zaufania, bardzo
malo interesdw udaloby sie zalatwi¢. Czy mozesz sobie wy-
obrazi¢ §wiat, w ktérym zadna firma nie wywigzywalaby si¢
ze swoich zobowigzan umownych? Z powodu powszechnego
zalamania zaufania caly biznes stanglby w miejscu, a sady nie
bytyby w stanie procedowaé wszystkich spraw. Firmy, praco-
dawcy, pracownicy, klienci, dostawcy, wierzyciele, dtuznicy
i wszyscy inni pozywaliby sie nawzajem. Tylko kto wowczas
mialby zaufanie do rozstrzygnie¢ systemu sadowego? Albo
do tawy przysiegtych, ze wyda sprawiedliwy werdykt? Autor
i méwca motywacyjny Brian Tracy nazywa zaufanie ,,klejem
wigzacym relacje”. To spoiwo bazuje na integralnoéci. Bez niej
wszystko si¢ rozpada. Jak zauwazyl finansista Warren Buffet,

»potrzeba dwudziestu lat, by zbudowac swoja reputacje, i za-
ledwie pieciu minut, by ja zniszczy¢”.
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Integralno$¢ buduje zaufanie, a ono przynosi wiele po-
zytywnych efektéw. Zaufanie tworzy poczucie pewnosci co
do zarzadu przedsigbiorstwa, ktéry ustalil wzorzec etyczne-
go zachowania. Klient wie, ze moze polega¢ na produkcie
lub ustudze. Dostawca wie, Ze otrzyma zaplate. Pracownik
wie, ze bedzie traktowany uczciwie i sprawiedliwie. A spote-
czenstwo moze liczy¢ na firme, ktorej decyzje biznesowe sg
etycznie stuszne.

Dobre stosunki biznesowe sg bezpos$rednim wynikiem re-
lacji opartych na zdolnosci funkcjonowania i zaufaniu. Kiedy
pojawiaja si¢ jakie$ spory — a wiemy, ze s3 one nieuniknio-
ne - w srodowisku wzajemnego zaufania strony bedg w stanie
zabiega¢ o rozwigzanie konfliktu bez wchodzenia na droge
sadowa. Po zazegnaniu sporu strony, ktére mialy do siebie
nawzajem zaufanie, zobaczg szanse¢ na dalsze wspolne interesy.
Firmy unikng w ten sposdb kosztownego sporu sagdowego,
a poniewaz, mimo réznic, nie zywig do siebie wrogich uczu,
beda mogly nadal wspolpracowad, z obopdlng korzyscia.

Zaufanie miedzy stronami zazwyczaj nie pojawia si¢ na-
tychmiast, ani nawet szybko, przewaznie rodzi si¢ ono z cza-
sem. Kiedy si¢ ugruntuje, staje si¢ podstawa dtugotrwatych
intereséw miedzy tymi firmami. Wiedzg one, ze moga na so-
bie nawzajem polega¢. Dlugoterminowe relacje pozwalajg za-
rzadom patrze¢ w przyszlos¢ i planowa¢ dalej niz na nastepny
kwartal czy rok. A dalekosi¢zne, skuteczne planowanie umoz-
liwia przedsigbiorstwu dobre zarzadzanie zasobami, tak aby
wykorzystywaé warunki rynkowe i w efekcie zwieksza¢ zyski.

Zaufanie zmniejsza tez koszty prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej. Gdy pracownicy obdarzani sg wigkszym za-
ufaniem, potrzeba mniej nadzoru kierowniczego. Nizsze wy-
datki na kadre kierownicza przektadaja si¢ na wyzsze wyniki
finansowe. Zaufanie i uczciwo$¢ sg jak brat i siostra. Godni
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zaufania pracownicy nie okradaja firmy, wiec jej straty z po-
wodu kradziezy s zminimalizowane. W przedsigbiorstwach,
ktorych charakter wymaga pracy zespotowej, zaufanie miedzy
zespolami i cztonkami zespotow zwieksza wydajnosc.

W $rodowisku pelnym zaufania pracownicy sg szczesliwsi
i bardziej produktywni. Wykazujg lepsze postawy i lepiej
wykonujg swoje zadania. Ich nastawienie moze przenosic si¢
na dostawcow, klientéw i inne osoby. Firma przestrzegajaca
dobrych zasad etycznych: prawdy, uczciwosci, integralnosci
i sprawiedliwosci, tworzy podstawowg strukture kapitalizmu.

Woweczas zaufanie kwitnie i przenika firme, a takze oddzia-
tuje na wszystkich, z ktérymi ona wspdtpracuje. Ro$nie satys-
fakcja klientéw, wzmacnia si¢ ufnos¢ ze strony interesariuszy,
a firma jest chwalona jako dobry uczestnik zycia spofecznego.

PYTANIA DO ZASTANOWIENIA

1. Kiedy moze mie¢ sens przyznanie przez firme¢ pracowni-
kom ptacy lub benefitéw wykraczajacych ponad to, czego
wymaga prawo?

2. Czy znasz przyklad jakiego$ niesprawiedliwego prawa?
Dlaczego jest ono niestuszne? Jakie dobro chcial przez
nie osiggna¢ prawodawca? W czym to prawo sprzeciwia
sie prawu naturalnemu?

3. Pomysl o jakiejs dobrze ci znanej firmie. Jak opisatby$
sposdb, w jaki ta firma okre$la swoja spoteczng odpowie-
dzialno$¢? Jak mozesz to potwierdzié?

4. Panstwo odpowiada za promowanie dziatalnosci gospo-
darczej i zatrudnienia. W jaki sposéb moze to robi¢, bedac
takze odpowiedzialnym za regulacje dotyczace srodowiska
naturalnego?



ROZDZIAL OSMY
Dobre decyzje

Mamy wprawdzie wolnos¢ wyboru naszych
dziatan, lecz nie mamy wolnosci wyboru
konsekwencji tych dziata#.

PRZYPISYWANE STEPHENOWI R. COVEYOWI

W ostatnich latach spoleczenistwo Standéw Zjednoczonych
bylo swiadkiem bezprecedensowej liczby etycznych upadkow
wsrod korporacji. Przedstawiciele kadr kierowniczych wyso-
kiego szczebla byli sadzeni i orzekani winnymi znaczgcych
naruszen zasad etycznych. Oskarzeni staneli przed sgdem mig-
dzy innymi za: oszustwa (Jeftrey Skilling i Kenneth Lay, byli
dyrektorzy generalni [cEO] w firmie Enron), kradziez (Dennis
Kozlowski, byly ceo w Tyco), skladanie fatszywych zeznan
(Bernie Ebbers, byty ceo w WorldCom), prowadzenie pira-
midy finansowej (Bernie Madoft, ceo w Madoff Investment
Securities), wykorzystywanie poufnych informacji w obrocie
papierami warto$ciowymi (Martha Stewart, cEO w Martha
Stewart, Inc.). Na liscie firm uwiktanych w naduzycia etyczne
znalazly sie takie wielkie korporacje jak Adelphia Commu-
nications, Arthur Andersen, Boeing, HealthSouth, Qwest,
Volkswagen czy Wells Fargo. Na skutek tych przestepstw akcjo-
nariusze stracili miliardy dolaréw, korporacje zbankrutowaly,
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niewinni pracownicy stracili zatrudnienie, a w spoteczenstwie
zalamalo si¢ zaufanie do korporacji i ich lideréw.

Liczba i ciezar takich przypadkow zatamania si¢ etyki
sugeruje, iz nie mamy tylko do czynienia z kilkoma ,,zgni-
tymi jablkami” Wydaje sie raczej, ze naruszenia etyczne roz-
przestrzenily sie na najwyzszych szczeblach wszelkiego typu
organizacji. A co smutniejsze, to, o czym dowiadujemy sie
z medidéw, moze by¢ jedynie wierzchotkiem gory lodowej,
poniewaz wiele nieetycznych zachowan w amerykanskich
organizacjach, korporacjach i instytucjach nigdy nie trafi do
publicznej wiadomosci. Liderzy tych podmiotéw powinni
oczywiscie by¢ zdolni do znacznie lepszego postepowania.

Latwo jest nam patrze¢ na wystepki przeciwko etyce i od-
rzucaé ich sprawcow jako oszustow czy po prostu ztych ludzi.
Mozemy tez sobie tatwo wmowi¢, ze gdyby$my to my byli
na ich miejscu, to postgpilibysmy inaczej i unikneli tego po-
gwalcenia etyki, ktore doprowadzilo ich do upadku. Niestety,
takie myslenie moze by¢ niebezpieczng racjonalizacjg. Ow-
szem, niektdrzy byli chciwi i od poczatku dazyli do realizacji
wlasnych interesow, jednak wiekszo$¢ stanowili zasadniczo
dobrzy ludzie i spelnieni menedzerowie, usitujacy robi¢ wia-
$ciwe rzeczy. To nie brak dobrych intencji byt powodem ich
moralnej porazki.

A wigc co bylo powodem? Przewaznie osoby te zawiodly
dlatego, ze za malo przejmowaly si¢ tym, iz czgscia kazdej
ich decyzji powinna by¢ integralno$¢. Bez wlasciwego zrozu-
mienia procesu etycznego decydowania kazdy za nas mogtby
pas¢ ofiarg tych samych bledow.

Badania wskazuja na nastepujace mozliwe przyczyny takich
porazek: nierozwinigte osobiste normy moralne, lekcewazenie
wlasnych norm moralnych, niewystarczajace wsparcie ze stro-
ny wspolpracownikéw, uleganie presji czasu i podejmowanie
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decyzji niepelnych lub nieoptymalnych, nieprzestrzeganie
kodeksu postepowania danej organizacji oraz faworyzowanie
jednej grupy interesariuszy kosztem innych. Przyjrzymy sie
teraz blizej kazdej z tych przyczyn, a na koncu omowimy
jeszcze jedna, ktdra nie pojawia sie w badaniach, lecz moim
zdaniem jest najwazniejszg z nich wszystkich.

JAK WYGLADA PROCES PODEJMOWANIA
DECYZJI ETYCZNYCH?

W naszych rozwazaniach pomoze nam model procesu po-
dejmowania decyzji etycznych. Opiera si¢ on na zalozeniu,
ze na decyzje etyczne w biznesie silny wptyw wywierajg oso-
biste normy etyczne gléwnego decydenta. Inne czynniki to
kultura etyczna organizacji, ograniczenia czasowe w podejmo-
waniu i komunikowaniu decyzji, presja na wyniki wywierana
przez kluczowych interesariuszy, a takze wplyw zaufanych
wspotpracownikéw i doradcdw. Wszystkie one odgrywaja
jakas$ role, okreslajaca kiedy i jak dany biznesmen zareaguje
w sytuacji podejmowania decyzji etyczne;j.

MODEL PROCESU PODEJMOWANIA DECYZJI ETYCZNYCH
na podstawie koncepcji O.C. Ferrella, J. Fraedricha i L. Ferrel (2005)

WKEAD BLISKICH TERMINY
WSPOLPRACOWNIKOW I PRESJA CZASU
“a v
OSOBISTE WARTOSCIOWANIE ZACHOWANIE
NORMY — L INTENCIE — ETYCZNE
ETYCZNE NTENCY LUB NIEETYCZNE
T A
KULTURA
ORGANIZACYJNA WPEYWY
I JEJ PRAKTYKA INTERESARIUSZY
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Ludzie biznesu caly czas obserwuja, co si¢ dzieje wokot
nich. Oceniaja osiggnigcia swoich pracownikdw, sledza re-
akcje kluczowych klientéw, a takze szukajg okazji do zwiek-
szenia wydajnosci swojej organizacji w miare pojawiania sie
nowych wyzwan. Przez te dzialania monitorujace poréwnuja
to, co si¢ wydarza, z tym, co powinno sie wydarzaé. Kiedy
zauwazajg zdarzenia nieoczekiwane albo prowadzace w ztym
kierunku, pobudza ich to do podjecia dziatan, ktére maja
przywroci¢ wszystko na wlasciwe tory. Ten proces przywra-
cania nazywamy podejmowaniem decyzji. Jesli pojawiaja sie
przy tym kwestie praw i obowigzkéw, to mamy do czynienia
z podejmowaniem decyzji etycznych.

Osobiste normy etyczne

Poprzez wcze$niejszg edukacje, sSrodowisko rodzinne, kateche-
z¢ i praktyki religijne, do$wiadczenia zyciowe oraz wymagania
zawodowe biznesmeni ksztaltuja w sobie osobiste poczucie
dobra i zfa. Ten osobisty zmyst etyczny wplywa na to, ktore
warunki biznesowe sg przez nich rozpatrywane i ktére zostajg
wyodrebnione do podejmowania decyzji.

Wigkszo$¢ ludzi uczy si¢ i przyswaja wewnetrznie swoj
zmyst dobra i zfa na wiele lat przedtem, zanim podejmie funk-
cje zwigzane z odpowiedzialno$cia. Dzieci uczg si¢ poczucia
fair play, prawdomoéwnosci i szacunku dla innych, a cechy
te zakorzeniajg sie i utrwalajg dzieki wptywowi rodzicow,
relacjom z rodzenstwem oraz wczesnej socjalizacji.

Dalsza formacja w trakcie nauki w szkole, na studiach, po-
przez wlasne lektury i osobisty rozwdj, pomagaja uksztaltowac
dobre zachowania etyczne do czasu, w ktérym dorosta osoba
obejmuje jakies stanowisko w biznesie. Jezeli jednak praktyk
biznesu jest niedostatecznie przygotowany i brakuje mu etycz-
nego uformowania, moze to poskutkowac jego moral -
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ng krétkowzrocznos$cia', czyliniezdolnodcig
do rozpoznawania kwestii moralnych wymagajacych uwagi.
Moralna krotkowzrocznosé z kolei powoduje niewyrazne
dostrzeganie konfliktéow moralnych, stabg zdolno$¢ do po-
dejmowania decyzji oraz kiepskie decyzje.

Ustyszalem kiedys$ od pewnego menedzera: ,Znam etyke
biznesu, mialem taki kurs w college’n”. A wiec dwadziescia lat
wezedniej uczeszezal na zajecia z etyki na studiach licencjac-
kich i blednie zalozyt, ze wie juz wszystko, co potrzeba, na te-
mat etycznego zarzadzania. Pdzniej okazalo sie, ze menedzer
ten kierowat firma, ktéra umyslnie i systematycznie przez dtuz-
szy czas wystawiala zawyzone faktury swoim kluczowym klien-
tom. Musiat wiec chyba przysngé na wykladzie z uczciwosci!

To oczywiste, ze udzial w jednym kursie z etyki biznesu
wiele lat temu moze nie wystarczy¢, aby pokona¢ moralng
krotkowzrocznos¢. Biznesmeni muszg stale uczy¢ sie etyki,
rozeznawad, jak stosowaé normy moralne w rozmaitych sytu-
acjach, z jakimi sie spotykaja, i rozwija¢ w sobie umiejetnosé¢
podejmowania decyzji etycznych w ciaggu calej swojej kariery.

Czasem zdarza sig, ze kto$ dzieli swojg moralno$¢ na dwa
obszary: prywatny i biznesowy. Lecz jak napisal $w. Mateusz:

,»Nikt nie moze dwom panom stuzy¢. Bo albo jednego bedzie
nienawidzil, a drugiego bedzie milowal; albo z jednym be-
dzie trzymal, a drugim wzgardzi. Nie mozecie sluzy¢ Bogu
i Mamonie” (MT 6,24).

Prowadzenie podwdjnego zycia to jeden z najpowazniej-
szych blteddéw naszych czaséw. Oddzielanie wymogow czyjej$
wiary od jego pracy przyczynia sie w znacznym stopniu do

1 Minette E. Drumwright, Patrick E. Murphy, How Advertising Prac-
titioners View Ethics: Moral Muteness, Moral Myopia, and Moral Ima-
gination, ,Journal of Advertising” 2004, nr 2 (33), s. 7-24.
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psucia naszego dzisiejszego $wiata®. Poklada sie wowczas
nadmierng ufno$¢ w dobrach materialnych i swiatowym suk-
cesie. Kto tak postepuje, ryzykuje przedkladaniem wartosci
statusu i stawy ponad trwale spelnienie. Popadaw m o -
ralng niemote’, wycofujac swdj zdrowy rozum
z udzialu w podejmowaniu decyzji biznesowych. Niestety,
moralna niemota pojawia si¢ na wszystkich poziomach or-
ganizacji biznesowych.

Pewna mloda przedstawicielka handlowa z branzy przemy-
stowej ze Srodkowego Zachodu opowiedziala mi nastepujg-
cg anegdote. Zostala ona przeniesiona do okregu sprzedazy
w Nowym Jorku. W czasie telefonicznych rozméw sprzedazo-
wych sporzadzata doktadne notatki, spisujac zwtaszcza uwagi
klientéw, tak aby méc potem podjaé odpowiednie dzialania
w centrali firmy. Kiedy z jednym z kupcéw udalo jej si¢ wypra-
cowad, jak sadzita, dobre relacje, bardzo jg zaskoczyta wiado-
mos¢, ze kupiec ten podaje ceny konkurencyjne bedace w cal-
kowitej sprzecznosci z tym, co sobie zanotowala podczas ich
weze$niejszej rozmowy. Sprawdzila swoje zapiski, potwierdzita
rozbiezno$¢ i zapytala o nia kupca. Kiedy ten upieral si¢ przy
swoim, zadzwonila do niego i powiedziala: ,,Jestem naprawde
zawiedziona tym, Ze mnie oklamate$! Myslatam, ze jestesmy
przyjaciotmi”. W odpowiedzi kupiec rzekl: ,, Alez my jesteSmy
przyjaciéimi. Nigdy bym cie nie oklamat jako przyjaciotki.
Ktamatem tylko w ramach negocjacji. Nie musze ci chyba
ttumaczy¢, ze klamstwo w biznesie to normalna rzecz!”.

Wielu lideréw ulega niestety tej blednej koncepcji, ze biznes
jest jakas gra, w ktorej obowigzuja inne zasady niz te, ktore

2 Sobor Watykanski 11, Gaudium et spes, 43.
3 Zob. Minette E. Drumwright, Patrick E. Murphy, How Advertising
Practitioners View Ethics: Moral Muteness.
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podpowiada im zdrowy rozsadek. Sugerujg oni, ze gdy chodzi
o interesy, to w pewnym sensie uczciwos$¢, prawdomownosé
i bycie fair nalezy odlozy¢ na bok. W mitosci i na wojnie
wszystko uchodzi, a biznes to przeciez wojna! W konse-
kwencji niektdrzy liderzy maja tendencje¢ do pozostawiania
swojego zmystu moralnego w zaciszu domowym, a tym sa-
mym wycofywania jego udzialu w decyzjach biznesowych. To
prowadzi niestety do rosnacej liczby przypadkéw zachowan
nieetycznych. I jest to fundamentalny btad.

Wkiad bliskich wspétpracownikow

Czesto méwi sie, ze na szczycie organizacji jest sie samotnym.
Osoba na samej gorze dzwiga ostateczng odpowiedzialnoé¢
za wszystkie wazne decyzje. Sg liderzy, ktdrzy skazuja si¢ w tej
roli na jeszcze wigkszg samotnos¢, wykluczajac osoby z wiedza
i doswiadczeniem w rozmaitych dziedzinach. A dobry lider
musi by¢ otwarty na konstruktywny wklad i krytyke, i wyko-
rzystywac je do podejmowania lepszych decyzji.

Niektdrzy biznesmeni przyjmuja autokratyczny styl zarza-
dzania, ktdry zniecheca do otwartej komunikacji. A przeciez
przedsiebiorstwa staja sie coraz bardziej globalne w swoim
zasiegu i kompleksowosci, wiec pozyskiwanie informacji
potrzebnych do dokonywania dobrych wybordw jest coraz
istotniejsze. Wskazowki ekspertow, mogacych podzieli¢ sie
miedzykulturowym rozumieniem spraw i wnikliwymi obser-
wacjami, maja ogromng warto$¢. Nic wiec dziwnego, Ze po-
zbawiajac si¢ korzystania z wszelkich dostepnych informacji,
liderzy moga decydowac w sposob bezmyslny.

Terminy i presja czasu
Czlonkowie kadry kierowniczej podejmuja decyzje — na tym
polega ich praca. Ich dzien wypelniony jest decydowaniem
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o tym, ktére sprawy wymagaja szybkiego dziatania, jak uto-
zy¢ ich harmonogram, jak mozna zapobiec nadciggajacemu

kryzysowi, z kim si¢ spotkac albo jakie dodatkowe informacje

sg potrzebne, aby podja¢ dobrg decyzje w jakiejs konkretnej

kwestii. Typowy dyrektor wykonawczy podejmuje ponad trzy-
sta decyzji biznesowych kazdego dnia - co daje $rednio jedna
decyzje co dwie minuty. W zwiagzku z tym menedzerowie

probuja ustalac priorytety, aby mdc poswieci¢ wigcej czasu

i energii umystowej najwazniejszym problemom. Oszczedzaja
réwniez czas, wybierajac droge na skroty tam, gdzie, jak majg
nadzieje, decyzje nie sg az tak istotne.

Menedzerowie moga zignorowac jakis problem, powierzy¢
zajecie sie nim podwladnemu albo podjg¢ decyzje na wyczu-
cie, bez analizy danych. Tak jak baseballista nie trafia w pit-
ke w kazdej kolejce, tak samo menedzer zdaje sobie sprawe,
ze nie kazda jego decyzja bedzie trafna. Wysoka $rednia
trafien bylaby oczywiécie mile widziana! Dzien jest jednak
po prostu zbyt krotki, by w kazdej sytuacji dokonywac¢ sta-
rannie przemyslanych wyboréw. Ta ,,sktonno$¢ do dzialania”
jest cecha podziwiang, ale moze by¢ obarczona sporg wada.

Tej linii obrony uzyl w swoim procesie sgdowym Bernie
Ebbers, dyrektor generalny i jeden z zalozycieli koncernu
WorldCom. Jego firma zawyzyta zyski kwartalne o 3,8 mi-
liarda dolaréw, co wprowadzito w btad inwestoréw i spo-
wodowalo wzrost notowan akcji WorldCom powyzej praw-
dziwej wartosci rynkowej tej spotki. Ebbers utrzymywat,
iz zawyzenie zyskow nie bylo jego wing. Wyniklo raczej
z oszustw obmyslonych przez wynajetych przez niego eks-
pertéw finansowych, ktérym zlecit zarzadzanie finansami
firmy i sprawozdawczo$¢. Zasadniczo on sam byl zbyt zajety,
by zapewni¢ nadzdr nad pracg ekspertéw, i nie zadat wtasci-
wych pytan, ktére umozliwilyby wykrycie ich oszustw. Tym
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niemniej, ostateczng odpowiedzialno$¢ ponosi zarzad danej
organizacji. Bernie Ebbers zostal uznany winnym i skazany
na dwadzie$cia pie¢ lat wiezienia.

Kultura organizacyjna i jej praktyka

Firma z warto$ciami musi wypracowac¢ kulture, ktéra be-
dzie je wspierac. Tworzenie tej kultury wymaga zapewnienia
przestrzegania zasad, czyli tak zwanego programu zgodnosci.
Program taki moze sta¢ na strazy uczciwego i spéjnego poste-
powania w kwestiach etycznych na przestrzeni czasu, a takze
pomagaé¢ w edukowaniu nowych pracownikéw w zakresie
oczekiwan i standardéw pracy. Ten element edukacyjny jest
szczegblnie wazny, poniewaz zasoby pracownicze stajg sie
coraz bardziej migdzynarodowe i zréznicowane. Pracownicy
pochodzacy z réznych $rodowisk kulturowych, edukacyj-
nych i rodzinnych potrzebuja wspdlnego rozumienia zasad
i oczekiwan. Programy takie powinny by¢ prowadzone przez
specjaliste do spraw zgodnosci, ktéry ma zapewni¢, by pra-
cownicy zyli zgodnie z idealami okreslonymi w kodeksie
postepowania. Badania pokazuja, Ze organizacje posiadajace
dobrze okreslone kodeksy etyczne zdajg si¢ mie¢ szczesliw-
szych i bardziej wydajnych pracownikéw®.

Harvey Seegers, jeden z moich kolegéw na wydziale Busch
School of Business and Economics, pracowal u Jacka Welcha
w General Electric. Jak mnie zapewnia, Jack poczynil wiele
krokéw dla wprowadzenia kultury integralnosci, ktéra tu
pokrotce omawiamy. Po pierwsze, dokonal on oceny funk-
cjonowania firmy i doszedl do wniosku, ze powszechnym

4 Chia-Mei Shih, Chin-Yuan Chen, The Effect of Organizational Ethi-
cal Culture on Marketing Managers’ Role Stress and Ethical Behavior
Intentions, ,,Journal of American Academy of Business” marzec 2006,
nr1 (8), s. 89-9s.
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problemem byt brak zaufania. Zaczat wigc wdraza¢ kulture
uczciwosci, stale powtarzajac o potrzebie uczciwosci i szcze-
rosci oraz méwigc pracownikom: , Klienci musza by¢ w stanie
nam zaufa¢, a ja musze by¢ w stanie zaufa¢ wam!”.

Jack Welch proaktywnie wyszukiwal w calej firmie uchy-
bien i czgsto powtarzal maksyme Ronalda Reagana: ,,Ufaj,
ale sprawdzaj”. Powierzyl swoim wewnetrznym audytorom
odpowiedzialnoé¢ za wykrywanie przypadkéw naruszen po-
lityki firmowej wszedzie, gdziekolwiek mogly sie pojawic. Jak
wspomina Harvey, Jack byl realistg i wiedzial, ze w global-
nej korporacji z pracownikami z wielu réznych srodowisk
na pewno czasem gdzie$ dzieje si¢ co$ ztego. Ta nieuchron-
no$¢ nie zniechecata go jednak, by stara¢ sie takie zdarzenia
wykrywa¢. Zaangazowal w zespole audytowym inteligentnych,
zmotywowanych i ambitnych mlodych ludzi i postawit przed
nimi wyzwanie ,,znalezienia fobuzéw tam, gdzie sie ukrywaja”

Chociaz Jack Welch glosil integralno$¢, promowat jq i starat
si¢ ja wdraza¢ w calym General Electric, to jednak w jego
dzialania wkradt si¢ pewien blad, psujacy efekty tych wy-
sitlkéw - a mianowicie niedostateczne zrozumienie zasady
godnosci ludzkiej. Stawianie ludzi na pierwszym miejscu
jest jedng z czterech podstawowych regut integralnosci, ale
Jack postepowal w taki sposob, jakby nie w pelni rozumiat
te regule. Wystarczy spojrze¢ na stosowang przez niego tak
zwana ,,krzywa witalnosci”

Jack wprowadzil obowiazkowe rankingi wszystkich me-
nedzerdw, sporzadzane co roku na podstawie wynikéw ich
pracy. Dziesieciu procentom menedzerdéw z dotu tabeli
trzeba bylo wrecza¢ wypowiedzenia, zeby zrobi¢ miejsce
dla nowych talentéow. Harvey Seegers powiedzial, ze Jack
wymagal od General Electric przelykania tej ,,gorzkiej pi-
gutki” po to, by organizacja mogta podlega¢ ciagltej odnowie.
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Zawodowe druzyny sportowe opracowujg tego typu rankingi
wynikow przez caly czas, dlaczego wigc firmy nie mialyby
postepowacd tak samo?

Sa dwa powody, dla ktérych podejscie rank and yank® nie
pasuje do zasady ludzkiej godno$ci. Po pierwsze, opiera si¢
ono na blednym zalozeniu, ze efektywno$¢ pracy danej osoby
jest niezmienna, a przez to neguje si¢ szanse poprawy. Jesli raz
oceniono cig¢ jako stabego ,,zawodnika’, to juz po tobie. Przyj-
muje sie, Ze juz zawsze bedziesz kiepski, cho¢bys nie wiadomo
jak staral si¢ polepszy¢ swoje wyniki. Czy jednak stusznie?

Druzyny z gléwnej ligi baseballowej wysytaja swoich stab-
szych zawodnikéw do ligi nizszej, gdzie moga oni popraco-
wa¢ nad uderzaniem czy rzucaniem pitki, a po podniesieniu
swoich umiejetnosci zosta¢ ponownie powolani w pdzniej-
szych rozgrywkach. Zaden pracownik nie dazy do stabych
wynikéw - to byloby sprzeczne z ludzka natura. Dostajac
mozliwo$¢ poprawy, pracownicy zazwyczaj staraja sie pod-
nie$¢ poziom swojej pracy. By¢ moze praktyka nie czyni nas
doskonatymi, ale z pewnoscig pomaga nam stac si¢ lepszymi.

Po drugie, pamig¢tajmy, ze funkcjonowanie biznesu opie-
ra si¢ w duzym stopniu na pracy zespolowej, a zatem, jesli
przeceniamy w naszych rankingach wyniki indywidualne,
to mozemy nie doceni¢ wplywu pojedynczego pracownika
na prace os6b wokol niego. Bywa tak, ze ktos o stabszych
wynikach posiada pewne umiejetnosci, dzieki ktorym caty
zespol dziala w sposob bardziej spojny i efektywny. Ten aspekt
pracy trudno jest zmierzy¢. Natomiast gdy pracownicy boja
sie straci¢ prace, wowczas prawdopodobnie wigcej czasu
beda poswiecac na polepszanie swojego wizerunku, a mniej

5 W swobodnym tlumaczeniu: ,,oceniaj i odrzucaj”. Chodzi tu o praktyke

opisang w poprzednim akapicie - przyp. ttum.
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na wspieranie kolezanek i kolegow w zespole. W efekcie moga
na tym oczywiscie ucierpie¢ wyniki catego zespotu.

Kiedy jaka$ organizacja naprawde rozumie, czym jest ludz-
ka godno$¢, mierzy wydajnosé swoich pracownikow w od-
niesieniu do obiektywnych norm, a nie nastawia jednych
przeciwko drugim. Ponadto, taka organizacja stosuje praktyki
zatrudniania i zarzadzania zapewniajace narzedzia, zasoby
i przygotowanie, ktére umozliwiajg kazdemu pracownikowi
sprostanie uzgodnionym standardom wydajnosci. To wlasnie
znaczy stawianie ludzi na pierwszym miejscu.

Wplywy interesariuszy

Jak juz méwilismy, interesariusze to osoby majace jakis in-
teres w tym, aby biznes odnosit sukces. Ci, ktérzy inwestuja
w niego swoj kapital, sg udziatlowcami. Inne grupy interesa-
riuszy to na przyktad pracownicy, klienci, dostawcy, lokalna
spotecznosé. Wszyscy interesariusze powinni czerpa¢ ko-
rzysci ze zdrowego, rozwijajacego si¢ biznesu, a ich prawa
i obowigzki powinny by¢ szanowane podczas podejmowania
decyzji. Dobre decyzje mozemy poréwnac do fali przyptywu,
ktéra podnosi wszystkie statki. Zte decyzje natomiast czesto
faworyzuja jedng grupe kosztem innej.

W naturalny sposob udzialowcy sg bardzo zaintereso-
wani zdrowymi finansami i rentownoscig firmy. Wartos¢
ich inwestycji ro$nie wraz z rosngcymi zyskami. Co za tym
idzie, udzialowcy za posrednictwem powolanej przez sie-
bie rady nadzorczej lubig wywiera¢ na firme presje, aby ta
zwiekszalta swg rentownos¢ raczej predzej niz pozniej. Takie
krotkoterminowe cele sg istotne, gdy tworza punkty odnie-
sienia na drodze do osiagniecia dlugoterminowych celow
strategicznych. Stuza one jednoczeniu si¢ kierownictwa
i pracownikéw, koncentracji ich wysitkéw i uwagi. Jednak
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dazenie do realizacji krétkoterminowych celéw moze tez
przynies¢ negatywne skutki, zwlaszcza jesli w procesie tym
pomija si¢ inne grupy interesariuszy. Przyktadowo, plan
zwigkszenia rentownosci (dla dobra udzialowcéw) poprzez
ograniczenie benefitoéw pracowniczych (na niekorzy$¢ pra-
cownikow) albo zwigkszanie emisji z fabryki, wptywajace
negatywnie na Zyjacg w okolicy spotecznos¢, to mogg by¢
dzialania nieetyczne.

Podam jeszcze inny przyklad. Albert Dunlap, ktory tak ciat
koszty pracownicze i administracyjne spotek wymagajacych
naprawy, ze az zyskat sobie przydomek ,, Al Pita”, objat stano-
wisko dyrektora generalnego w firmie Sunbeam Corporation.
Ten ceniony producent sprzetu gospodarstwa domowego
powierzyl Dunlapowi zadanie uzdrowienia firmy. Aby zre-
alizowa¢ krétkoterminowe cele sprzedazowe, wprowadzit on
specjalny program sprzedazy ze wstrzymana dostawg (ang.
bill and hold), w ktérym detalisci byli zachecani do zamawia-
nia towaréw z odroczong dostawg oraz odroczong zaplata.
Zamowienia te widniaty w rachunku zyskow i strat Sunbeam
jako sprzedaz, co powodowalo zawyzanie wykazywanych
przez firme przychodow i zyskow.

Cho¢ praktyka ta byla, formalnie rzecz biorac, legalna, to
Dunlap nie dopelnil obowigzku poinformowania o swoich
poczynaniach inwestoréw (i rady nadzorczej). Kiedy w koncu
dowiedzieli sie oni o tym programie, cze¢$¢ akcjonariuszy
pozwala firme, ceny akeji spadty, a udzialy wszystkich in-
westorow stracily na warto$ci. W tym przypadku, dzialanie
zmierzajace do osiggniecia doraznych celow sprzedazowych
na korzys$¢ jednej grupy interesariuszy (pracownikow, ktorych
wynagrodzenia byly uzaleznione od sprzedazy) wptyneto
negatywnie na inng grupe interesariuszy (akcjonariuszy). To
nie jest przepis na zwyciestwo!
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CO JEST ZASADNICZYM POWODEM ETYCZNYCH PORAZEK?

Czy kiedy czytasz historie o takich postaciach jak Jeftrey
Skilling, Kenneth Lay, Dennis Kozlowski, Bernie Ebbers
i Bernie Madoft, zauwazasz to samo co ja? Wydaje sie,
ze w okresie swego zlego postepowania zaden z nich nie
mial mocnego zycia duchowego. Podejrzewam, iz ten brak
duchowego ugruntowania ostabil ich determinacje do trzy-
mania si¢ solidnej drogi etycznej. To byta nadrzedna przy-
czyna, dla ktorej dokonali oni tych czynow, ktore wpedzity
ich w klopoty.

Brak duchowego ugruntowania moze zaslepi¢ nasze rozu-
mienie dobra i zfa, zamkna¢ nam uszy na rady innych osob
i uczyni¢ nas bardziej podatnymi na presje czasu. To z kolei
moze nam znieksztalci¢ obraz rzeczywistosci rozgrywajacej
sie wokot nas i skierowac naszg analize w ztym kierunku. Kaz-
dy z nas potrzebuje pielegnowania mocnej relacji z Bogiem
poprzez modlitwe, lektury duchowe i czgste przystepowanie
do sakramentow. Potrzebujemy boskiej inspiracji i boskiej
sity, by zy¢ zgodnie z warto$ciami, ktdre sa nam bliskie. Bez
takiej relacji nie mamy szans.

Jest takie znane powiedzenie, ktére pomaga nam znalez¢
dla siebie wlasciwe punkty odniesienia: ,Mddl sie tak, jakby
wszystko zalezato od Boga, a pracuj tak, jakby wszystko za-
lezalo od ciebie”. Niektorzy przypisuja je $w. Ignacemu, inni
$w. Augustynowi. Przypomina nam ono, ze szczera modlitwa
wyprasza nam Boze prowadzenie, ale my stuzymy jako Jego
narzedzia, nie mozemy wiec usia$c i oczekiwad, ze Bog za nas
wszystko zrobi.

W moim wczesniejszym zyciu zawodowym zachowy-
walem sie tak, jakby brakowalo pierwszej czesci tej mak-
symy. Chodzitem oczywiscie w niedziele do kosciota, lecz
na tym konczylo si¢ moje zycie duchowe. Na szczeécie dzie-
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ki pewnym ludziom i zdarzeniom wprowadzonym przez
Boga w moje zycie zrozumialem, Ze to nie do mnie nalezy
wladza. Po tym, jak sparzylem si¢ na kilku moich decy-
zjach, przekonalem sie, Ze Jego droga jest znacznie lepsza
niz moja. Teraz staram si¢ korzysta¢ z wszelkich mozliwosci
poglebiania wiary, jakie oferuje mi Kosciél. Mam dzieki
temu znacznie lepsza relacje z Panem Bogiem. Zachecam
ci¢ do tego samego.

JAK WYGLADA PODEJMOWANIE DECYZ]JI
ETYCZNYCH W PRAKTYCE?

Spéjrzmy na przyktad praktycznego wykorzystania opisa-
nego wczesniej modelu podejmowania decyzji etycznych.
Gdy bylem mlodym inzynierem, opanowatem do perfekcji
umiejetno$¢ mierzenia cyklicznych czasdw operacji pro-
dukcyjnych bez uzywania stopera. Byla to bardzo przydatna
umiejetnosé, poniewaz pracownicy produkeyjni zazwyczaj
reaguja nerwowo na widok kogos, kto ze stoperem w rece
mierzy ich tempo pracy. Dzigki temu talentowi moglem
przechadza¢ si¢ po fabryce i mierzy¢ na oko predkos¢ kazdej
linii montazowej, sprawdzajac, czy pracuje w zaprojekto-
wanym tempie.

Na czym polegal moj sekret? Moj puls wynosit niezmien-
nie sze$¢dziesigt uderzen na minute. Obserwujac produkgje,
bytem w stanie liczy¢ sobie po cichu zgodnie z uderzeniami
mojego serca i poréwnywac to z cyklem pracy maszyny. Jesli
doliczytem do szesciu, to wiedzialem, ze czas cyklu trwat
sze$¢ sekund, a tempo wynosilo dziesi¢¢ cykli na minute. Jesli
zaprojektowane tempo mialo by¢ wyzsze, to mogtem od razu
sprawdza¢, co nie dziatato poprawnie.

Niektorzy kierownicy w mojej firmie byli pod wrazeniem
mojej umiejetnoséci. Nawet wiecej, jeden z nich chcial mnie
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zaangazowac do szpiegostwa przemystowego. Mialbym zwie-
dza¢ fabryki naszych konkurentéw, podajac si¢ za turyste,
i w trakcie wycieczki po zakladzie mierzy¢ wszystkie czasy
ich cykli produkcyjnych. W ten sposéb mégtbym uzyskac
dane, ktére pomoglyby nam poréwnac si¢ z konkurencja
w zakresie kosztow wytwarzania i wydajnosci operacyjne;j.

Decyzja o tym, czy powinienem podjac sie tego specjalnego
zadania ,,pod przykrywka’, nalezata do dyrektora produk-
cji. Zakladajac, ze postepowalby on zgodnie z oméwionym
przez nas modelem, to najpierw rozwazylby te decyzje przez
pryzmat swoich osobistych norm dobra i zla. Z pewnoscia
odnidstby ja takze do naszych norm i kultury w organizacji.
Chodzitoby tu miedzy innymi o oceng, czy takie przedsie-
wziecie stawia ludzi na pierwszym miejscu, aktywnie wlacza
osobista odpowiedzialno$¢, wzmacnia prace zespotows i jest
przykltadem dobrego gospodarowania zasobami. W przy-
padku dalszych obaw dyrektor poprosilby o opini¢ swoich
zaufanych wspdtpracownikow, a takze zastanowit sie, co in-
teresariusze — cztonkowie zarzadu, klienci, dostawcy i pra-
cownicy - mogliby sobie pomysle¢, gdyby dowiedzieli sie
prawdy. Wreszcie, na decyzje wplynetyby réwniez priorytety,
pilno$¢ oraz presja czasu.

Ostatecznie dyrektor sprzeciwit sie realizacji tego pomy-
stu. Zrozumial, Ze dobre cele nie usprawiedliwiajg oszu-
kanczych sposobdow.

CO SIE DZIEJE, GDY WYBORY ETYCZNE SA NIEETYCZNE?

Kiedy liderzy biznesu podejmuja niewlasciwe decyzje etyczne,
przynosi to negatywne skutki dla nich samych, firmy i calego
spolfeczenstwa. Moze uptynac wiele czasu, zanim jakiekolwiek
negatywne efekty jakiegos ztego wyboru etycznego ujrzg swia-
tlo dzienne. Bywa, ze to przesuniecie w czasie daje falszywe
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poczucie bezpieczenstwa i zwigksza u danego biznesmena
che¢, by nadal podejmowac tak samo wadliwe decyzje. Gdy
negatywne skutki wreszcie nadchodza, a w koncu zawsze to
nastapi, trzeba dokona¢ oceny catego ciggu btednych zacho-
wan etycznych. Poglebia to zaistniale problemy i poteguje
finansowe i organizacyjne koszty naprawiania tych bledow.
Widac¢ to na przykladzie Volkswagena.

AFERA VOLKSWAGENA

- Spieprzylismy wszystko! - podsumowal dosad-
nie szef amerykanskiej filii Volkswagena Michael
Horn. - Zrujnowalismy zaufanie naszych klientow i spo-
teczeristwa — przyznal prezes Grupy Volkswagena Martin
Winterkorn. Niedlugo pdzniej podat sie on do dymisji.

Co sie stalo? Amerykariska Agencja Ochrony Srodo-
wiska wlasnie odkryla, Ze w samochodach vw z silni-
kami diesla zainstalowane byto oprogramowanie, ktore
byto w stanie wykry¢ moment testowania emisji spalin
i zmieni¢ prace silnika w taki sposob, by spetnial on
normy emisyjne. Koncern przyznal, iz to ,,oprogramo-
wanie falszujace” znalazlo si¢ w ponad jedenastu milio-
nach pojazdow sprzedanych na calym $wiecie, takich
marek jak Jetta, Beetle, Golf, Passat i Audi A3. Podczas
rzeczywistego uzytkowania samochody te wydalaly spa-
liny zawierajace tlenki azotu w ilosci czterdziesci razy
wigkszej, niz pozwalaly na to normy.

Integralno$¢ wymaga, aby firmy dostarczaly ,,do-
bra’, ktére sg naprawde dobre. Umyslne wprowadzanie
w blad co do istotnych wlasciwosci produktu jest nie
tylko niemoralne i nieetyczne, ale wrecz przestepcze.
Zachowanie nieetyczne moze pociggac za sobg kata-
strofalne skutki dla niewinnych ludzi:

Dobre decyzje | 197



* Tysigce pracownikéw Volkswagena traci prace z po-
wodu spadku popytu na samochody tego koncernu.
Podobne zwolnienia moga wystepowac u dostawcow,
poniewaz produkujg mniej na skutek nizszego zapo-
trzebowania na auta vw.

* Klienci Volkswagena posiadaja tak zwane aktywa
osierocone — samochody, ktérych prawie nikt nie
chce. Akcja wycofywania ich i wymiany na pojazdy
zgodne z normami nie rekompensuje w pelni strat,
jakie poniesli wlasciciele.

* Dilerzy Volkswagena maja zapasy przestarzalego to-
waru - prawdopodobnie nie sprzedadzg go, nawet
obnizajac ceny do granic oplacalnosci.

* Ceny akeji spadajg, przez co inwestorzy Volkswagena
tracg powazng cze$¢ wartosci swoich udziatow.

* Straty koncernu Volkswagena moga negatywnie
wplyna¢ na gospodarke w Niemczech, a by¢ moze
réwniez w calej Europie.

* Wszyscy ludzie oddychajg bardziej zanieczyszczo-
nym powietrzem z powodu wigkszej ilosci spalin
wydalanych przez jedenascie milionéw niezgodnych
z normami samochodow®.

Nie nalezy bagatelizowa¢ osobistych kosztdw nieetycznego
postepowania niektdrych lideréw amerykanskich korpora-
cji. Wyroki skazujace moga przeciez dramatycznie odmienic¢
ich zycie, zniszczy¢ ich rodziny i zrujnowac ich finansowy
dobrostan. Sprawy sadowe moga ciggna¢ sie latami, pocia-

6 Harvey Seegers, The Volkswagen Lessons in Business Ethics and Leader-
ship, wpis na blogu Busch School of Business and Economics z 22 paz-
dziernika 2015, http://blog.business.cua.edu/2015/10/the-volkswagen-

-lessons-in-business.html (dostep: 17.10.2021).
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gajac za sobg niebotyczne wydatki na koszty prawne. Nie-
etyczne zachowania lideréw na szczycie jednej firmy moga
tez zatruwac cale organizacje, sklaniajac inne osoby do ich
nasladowania, co z kolei fatwo prowadzi do utraty zasobdow,
redukeji zatrudnienia, spadku zaufania konsumentéw i inwe-
storow, a w koncu do bankructw. I wreszcie, cale spoleczen-
stwo zostaje powaznie zranione, gdy cze$¢ osob nasladuje
nieetyczne postepowanie ludzi biznesu i rozpowszechnia sie
ono w $wiecie przemystu, rozrywki, rozmaitych instytucji
i wladzy rzadowe;j.

Natomiast dobre decydowanie w kwestiach etycznych
przynosi znaczace korzysci. Wiele badan potwierdza przede
wszystkim to, co powinno by¢ oczywiste - ze istnieje pozy-
tywny i wyrazny zwiazek miedzy etyczno$cig danej orga-
nizacji i wynikami, jakie ona osigga. Firmy, ktére wdrazaja
program integralnosci, wykazuja wieksza niz pozostate
zdolno$¢ do trzymania si¢ z dala od klopotéw prawnych.
A firmy traktujgce klientow, pracownikow, dostawcdw i spo-
teczenstwo nieetycznie, w dluzszej perspektywie nie pro-
speruja dobrze. Moga one zwodzi¢ ludzi przez krotki czas,
jednak predzej czy pozniej pogwalcenie etyki wychodzi
na jaw, a wowczas trzeba stana¢ pod pregierzem krytyki
opinii publiczne;.

Wiemy juz, jak przebiega proces podejmowania decyzji
etycznych, a takze jak mozna realizowac go w sposdb niewta-
$ciwy. Zauwazyliémy réwniez, jak problemy etyczne, kiedy
pozwoli si¢ im zaistnie¢, moga wywota¢ powazne konse-
kwencje dla zycia konkretnych ludzi, przedsigbiorstw i spo-
teczenistwa. W nastepnym rozdziale zajmiemy si¢ dziatania-
mi, jakie nalezy podja¢, by oprze¢ swoja firme na zdrowym
etycznym fundamencie, wspierajagcym wszystkie elementy
biznesowej integralnosci.
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PYTANIA DO ZASTANOWIENIA

1.

Pomysl o jakiej$ organizacji, ktéra dobrze znasz. Czy za-
uwazyle$ w niej kiedys jakie$ nieetyczne postgpowanie?
Na czym ono polegato?

. Korzystajac z modelu podejmowania decyzji etycznych

przedstawionym w tym rozdziale, sprobuj okresli¢ mozliwe
przyczyny problemu etycznego, ktory zidentyfikowale$
w punkcie 1. Czy mozesz oszacowad, ile te zauwazone
naduzycia kosztuja te organizacje?

. Wedlug naszego modelu interesariusze moga oddziatywac

na etyczno$¢ podejmowania decyzji w danej organizacji.
Wybierz sobie jakas firme sprzedajacg dobra konsumenckie.
Jak moglbys wptywaé na proces decyzyjny tej firmy, bedac
jej klientem?

. Co trzeba robi¢ jako jednostka, zeby nie prowadzi¢ po-

dwdjnego zycia, w ktorym zostawia si¢ swdj osobisty cha-
rakter i warto$ci w domu, a w pracy po prostu plynie sie
z pradem, nawet jesli dziejg si¢ tam rzeczy nieetyczne?

. Jak wyglada twoje zycie duchowe? Czy masz bliski zwia-

zek z Bogiem, czy moze zachowujesz dystans i probujesz
kontrolowa¢ swoje zycie bez Jego pomocy? Jak mozesz
polepszy¢ waszg relacje?



ROZDZIAL DZIEWIATY
Organizacja integralna
O pigkna Ty odwagq cnych,
Sprawdzong w ogniu walk,

Co wlasny kraj kochali tak,

Nie znali co to strach.

Ameryke! Ameryke!

Niech blogostawi Bog,

Nagroda wynagrodzi trud,

A laske zyska lud.

KATHARINE LEE BATES, PIEKNA AMERYKA

Zawodowa golfistka Wendy Ward wygrata czterokrotnie tur-
niej Ladies Professional Golf Association (LPGA)" i zarobita
w swojej karierze ponad trzy miliony dolar6w, ale by¢ moze
najbardziej znana jest z tego, w jaki sposob przegrata w mi-
strzostwach LPGA w 2000 roku. Na trzynastym dotku Ward
doliczyta samej sobie jedno uderzenie karne, gdy po tym,
jak przymierzyta si¢ do zagrania pilka po ziemi bezposred-
nio do dotka i ustawila swdj kij, pitka lekko sie przesuneta.
Chociaz Ward w ogoéle nie dotkneta pitki, a ruch pitki byt
tak minimalny, ze nikt by go nie zauwazyl, to, jak si¢ okazato,
przegrala z Julie Inkster wlasnie o to jedno uderzenie karne.

Historia zawodowego golfa zna wiele wspanialych §wia-
dectw prawdoméwnosci, honoru i charakteru graczy, ktérzy
sami naliczali sobie punkty karne za zagrania niezgodne z re-
gulaminem, ktorych nikt poza nimi nie widzial. Bobby Jones,

1 Amerykanskie stowarzyszenie zawodowych golfistek — przyp. ttum.
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Tom Watson, Phil Mickelson i Jack Nicklaus naleza do tych
wielkich golfistow przedkladajacych uczciwoéé i integralnosé
ponad wygrang. Postepowanie tych mistrzéw daje nam inspi-
racje i pewnos¢, ze zwyciezcy mogg i powinni cechowac sie in-
tegralnoscia. Ale jak to si¢ robi? Jak ty jako zawodowy biznes-
men, mozesz stworzy¢ organizacje, w ktorej kazdy pracownik
postepuje wedtug wysokich standardéw? Jak mozesz wdrozy¢
kulture, w ktdrej pracownicy dokonuja wlasciwych wyborow
niezaleznie od tego, czy kto$ patrzy im na rece, czy nie?

Integralno$¢ wymaga posiadania skutecznego programu
zgodnodci, dajacego pewnos¢, ze wszyscy rozumiejg wartosci
organizacji, mechanizmy wspierajace i kodeks postepowa-
nia. W tym rozdziale przeanalizujemy kroki, jakie mozesz
podja¢, zeby integralno$¢ stala si¢ druga naturg wszyst-
kich pracownikdw.

JAK ZAPEWNIC INTEGRALNOSC W DZIESIECIU KROKACH?

Organizacja integralna nie wydarza si¢ przypadkiem, a samo
przyjecie kodeksow etycznych nie wystarczy. Widzielismy juz
firmy, ktére wprowadzity kodeks etyczny, a potem bardzo
szybko zapomnialy o wszystkich jego zasadach!

Integralno$¢ jest wynikiem $wiadomego wysitku wklada-
nego w upewnienie sie, ze wszyscy mysla zgodnie. Niektdre
firmy wdrazajg programy integralnosci, ale robig to gléwnie
na pokaz, zeby odwrdci¢ od siebie uwage i zmniejszy¢ wing
z powodu nielegalnych dziatan - takie podejscie w ostatecz-
nym rozrachunku nikomu nie stuzy. Powazna organizacja
powinna wprowadzi¢ wszystkie dziesie¢ krokdw, poniewaz
buduja one podstawowg strukture, ktérg mozna zaadaptowacé
do potrzeb rozmaitych przedsigbiorstw. Wszystkie kroki sg
konieczne, by stworzy¢ i utrzymac dobry klimat etyczny oraz
zmniejszy¢ liczbe przypadkow ztych zachowan.
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DZIESIEC KROKOW DO ZBUDOWANIA
INTEGRALNOSCI W ORGANIZAC]I

1. MODLITWA

Zacznij od uporzagdkowania wlasnego zycia
modlitewnego, a nastepnie zapros do tego
samego inne osoby w organizacji. Zainicjuj
wspolng modlitwe (lub przynajmniej
chwile ciszy) przed spotkaniami.

2. SAMOOCENA

Zidentyfikuj wartosci firmy, jej niedociagniecia,
a takze elementy programu integralnosci, jesli
taki juz istnieje. Okresl obszary priorytetowe,
w ktérych wystepuje najwieksze ryzyko
pojawienia sie etycznych trudnosci.

3. USTALENIE
NORM

Ustal wyrazne normy i procedury
obowigzujgce wszystkich pracownikow
oraz zapewnij do nich tatwy dostep.

4. ZAPEWNIENIE
ZAANGAZOWANIA

Deleguj odpowiedzialno$¢ za nadzoér nad
przestrzeganiem zasad na konkretnego menedzera
wyzszego szczebla. Wlacz zaangazowanie jako
sktadnik do systemu wynagrodzen. Zapewnij,

aby wyzsze kierownictwo potwierdzato

swoje oddanie dla sprawy programu.

5. REKRUTACJA

Zadbaj o to, by nowo zatrudniane osoby
cechowaly sie dobrym charakterem moralnym
i solidnym przygotowaniem etycznym.

6. SZKOLENIE

Organizuj okresowe szkolenia pomagajace
pracownikom poznawa¢ zasady i wartosci.
Rozwijaj w pracownikach umiejetnosé
dokonywania oceny moralnej.

7- KOMUNIKACJA

Opracuj teksty komunikacji i materiaty
informacyjne wyjasniajace stawiane wymagania.
Wyszczegdlnij te tresci, ktére musza by¢ powtarzane,
by oddzialywaty skutecznie. W celu wzmocnienia
przekazu uzywaj kilku kanatéow komunikacji.

8. WSPIERANIE

Zaangazuj osoby zaufania, do ktérych pracownicy
moga sie zwrdci¢ z problemami i obawami. Upewnij
sie, ze na tych osobach mozna polega¢ i im zaufac.

9. EGZEKWOWANIE

Okre$l, w jaki sposob beda badane przypadki
naruszenia zasad, jakie sankcje spotkaja
sprawcow tych naruszen oraz jaki jest tryb
postepowania odwolawczego. Zapewnij, zeby
procesy toczyly sie sprawnie i efektywnie,
arole i odpowiedzialnosci byly jasne.

10. DOSKONALENIE

Stale usprawniaj ten proces. Gdy zostana
wykryte jakie§ wykroczenia, organizacja musi
zareagowa¢ w odpowiedni sposob i zapobiec
podobnym incydentom w przyszto$ci.




1. Modl sie

Modlitwa powinna by¢ pierwszym krokiem na kazdej liscie.
Jest ona nieodzownym dialogiem z Bogiem, w ktérym dzieku-
jemy Mu za blogostawienstwa, dzielimy si¢ naszymi nadziejami

i troskami, a takze wstuchujemy si¢ w Jego podpowiedzi. Kiedy
juz zaprowadzisz porzadek w swoim zyciu modlitewnym, mo-
zesz podja¢ dzialania zachecajace do tego kroku rowniez inne

osoby w twojej organizacji. Gdy jednoczymy sie we wspdlnej

modlitwie, nabiera ona wyjatkowej mocy.

Podjatem prace na Katolickim Uniwersytecie Ameryki
dlatego, ze dostatem szanse wspdltworzenia nietypowej szkoty
biznesu - takiej, ktéra integruje wiare i rozum w studiach
ekonomicznych. Zaktadanie nowej szkoly biznesu nie zdarza
sie dzi$ bardzo czesto, dlatego tez wiedzieliémy, ze bedziemy
potrzebowa¢ pomocy.

Naszym pierwszym krokiem bylo szturmowanie nieba
modlitwa. ZaczeliSmy uczestniczy¢ codziennie we mszy $wig-
tej i podejmowac praktyki pokutne. Jeden z naszych dobro-
dziejow podarowal nam duzg figure §w. Michala Archanio-
ta - ustawilismy ja w naszej siedzibie i zaczelismy odmawiac
kazdego dnia modlitwe do $w. Michala.

Utworzenie szkoly zostalo zatwierdzone przez wtadze
uniwersytetu i ogloszone 8 stycznia 2013 roku w artykule
zamieszczonym w ,,Wall Street Journal”. Byt to ten sam dzien,
w ktérym zdiagnozowano u mnie ztosliwa forme nowotworu
i powiedziano mi, ze przezyje jeszcze najwyzej trzy lata. Nie
wiem, jaka bylaby twoja reakgcja, ale dla mnie ustyszenie dia-
gnozy o nowotworze zdawalo sie najgorsza rzecza, jaka moze
sie komukolwiek przytrafi¢. Wraz z zong otrzymalismy dobra
rade od zaprzyjaznionego ksiedza, ktory polecit nam wydru-
kowac¢ kartki z modlitwg za wstawiennictwem arcybiskupa
Fultona Sheena i rozesta¢ je przyjaciotom i krewnym, proszac
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ich, by modlili si¢ razem z nami. Réwnoczesnie ofiarowalem
moje cierpienie jako pokute w intencji tworzenia naszej no-
wej szkoly i pogodzitem si¢ z mys$la, ze prawdopodobnie nie
dokonam juz zbyt wiele w czasie, ktéry mi pozostal.

Ludzie z calego $wiata zaczeli modli¢ si¢ za mnie i za nasza
szkole. Bytem w stanie pracowac jeszcze przez dwa lata, pod-
dajac sie terapii, az w koncu bol i niemozno$¢ stania zmusity
mnie do rezygnacji z aktywnosci. W styczniu 2015 roku moje
nerki przestawaly juz funkcjonowac i bylem bliski §mierci.
Woéweczas otrzymalem nowy lek i niespodziewanie méj stan
zaczal si¢ poprawiaé. Juz trzy miesigce pozniej — w Wiel-
ki Czwartek 2015 roku — dostatem wiadomo$¢, ze nie mam
raka! Modlitwa pomogta mi przej$¢ przez calg t¢ meke i wiem,
ze pomoze ona réwniez tobie.

Wazna jest zaréwno modlitwa indywidualna, jak i w grupie.
Wspolna modlitwa przed spotkaniami moze stac si¢ poteznym
$rodkiem jednoczacym wspotpracownikéw w firmie w mysleniu
o dyskutowanych kwestiach. Wiele organizacji, w ktérych pra-
cowalem, w tym takze te o charakterze $wieckim, trzymato si¢
Zwyczaju rozpoczynania zebran od poproszenia Boga o pomoc.
Moze on przybra¢ forme chwili ciszy, jakiej$ typowej modli-
twy bezwyznaniowej albo nawet serii modlitw wyznaniowych,
prowadzonych na kolejnych spotkaniach przez rézne osoby.
Nawet jesli nie zgadzamy si¢ wszyscy co do najlepszego sposobu
wielbienia Boga, to raczej jesteSmy zgodni co do potrzeby wzy-
wania Jego pomocy. Gdy odbywa si¢ to w odpowiedni sposob, to
wiekszos¢ ludzi docenia ten moment modlitwy w miejscu pracy.

2. Dokonuj rygorystycznej samooceny

Zanim jaka$ firma ustali, jak zamierza wprowadza¢ u siebie
integralnos¢, musi najpierw podsumowac swojg obecng sytu-
acje. Wymaga to samooceny jej wartos$ci, mankamentow, kul-
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tury, struktury organizacyjnej oraz specyficznego charakteru
jej biznesu. Proces samooceny powinien dawa¢ wszystkim
pracownikom szerokie mozliwo$ci udzialu w nim i okresle-
nia ich spostrzezen na temat biezacego klimatu etycznego
w organizacji. Nie chodzi o lukrowanie przeprowadzanej
analizy. Musisz pozna¢ wszystkie bolaczki i niedoskonatosci
swojej organizacji, aby program zgodnosci z zasadami, ktorzy
wdrozysz, odpowiadal na wszystkie jej potrzeby.
Samoocena powinna zidentyfikowa¢ obszary prioryte-
towe, o najwiekszym ryzyku wystapienia probleméw. Jezeli
na przyklad dana firma czesto zajmuje si¢ pozyskiwaniem
kontraktow za granicg, to by¢ moze jako obszar priorytetowy
nalezy wskaza¢ fapédwkarstwo lub inne naruszenia Ustawy
o zagranicznych praktykach korupcyjnych®. W wyniku do-
konanej analizy, firma powinna uzyska¢ petny obraz stanu
rzeczy: ktore elementy programu zgodno$ci mozna zachowac
(jesli takowy juz istnieje), a co trzeba stworzy¢ od nowa.

3. Stworz kodeks na pismie i upowszechnij go

Na tym etapie organizacja powinna ustali¢ jasne normy i pro-
cedury obowiazujace wszystkich interesariuszy oraz zapewnic¢
do nich tatwy dostep. Firmy nadajg tym normom rozmaite
nazwy, miedzy innymi: kodeks integralno$ci, kodeks poste-
powania, kodeks etyczny, deklaracja wartosci. Jakkolwiek
nazwany, kodeks taki powinien zawiera¢ zasady przewodnie,
liste etycznych i nieetycznych rodzajéw zachowan, a takze
procedury zgtaszania nieprawidlowosci.

Przy tworzeniu kodeksu trzeba pamietac o trzech waznych
kwestiach. Pierwsza to przekazanie wszystkim osobom po-
wigzanym z organizacjg, ze kodeks nie powstaje tylko po to,

2 'The Foreign Corrupt Practices Act - przyp. thum.
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by unika¢ procesow sadowych, ale raczej po to, by promowac
wérod wszystkich zachowania oparte na przyjetych zasadach.
Po drugie, sam kodeks powinien by¢ czyms$ wiecej niz pro-
stym katalogiem przewinien i kar - ma on nadawa¢ ogdlny
kierunek, prowadzi¢ i zacheca¢ do promowania wlasciwe-
go postepowania. I po trzecie, kodeks nalezy sformutowac
w sposob jasny, jednoznaczny i zrozumialy dla kazdej osoby;,
do ktodrej jest skierowany.

Twoj kodeks powinien odzwierciedla¢ jednolita zgodnos¢
z warto$ciami, zasadami i politykami przyjetymi przez firme.
Bedzie wigc obejmowa¢é podstawowe zasady integralno$ci:
godnosci ludzkiej, solidarnosci, pomocniczosci i dobra wspol-
nego, jak réwniez praktykowanie cnoét najwazniejszych dla
twojego biznesu. Niektore firmy wlaczaja do kodeksu takze
zasady biblijne, takie jak uczciwo$¢, doskonato$¢, osobistg
odpowiedzialnos¢, zaangazowanie, wspolczucie, przynalez-
no$¢ do spotecznosci, szacunek dla innych oraz ich wlasnosci,
sprawiedliwos¢.

LAVALLEE’'S BAKERY: DWANASCIE
WARTOSCI, WEDLUG KTORYCH ZYJEMY

1. Zaufanie i szacunek do ludzi na wszystkich pozio-
mach. Spraw, by uczciwos¢ i integralnos¢ kierowaty
twoimi stowami i czynami. Kazde spotkanie z pra-
cownikami,sprzedawcami, dostawcami i klientami to
nowa szansa na budowanie zaufania i wzmacnianie
lojalnosci.

2. Praca zespotowa, ktéra wspiera wysitki twoich wspot-
pracownikow i zacheca ich do dawania z siebie tego,
co najlepsze. Bo mozesz biec z pilka, ale potrzeba
zespolu, by wygra¢ mecz.
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3. Umocowanie do dzialan wyrézniajacych, bez
wzgledu na to, jaka funkcje pelnisz w organizacji.
Podejmuj inicjatywe, decyduj i pokaz, ze jestes
liderem.

4. Osobisty rozwéj idzie w parze z twoim wsparciem
dla rozwoju firmy. Przyjmij wizje¢ firmy za wtasna
i dziel sie swoim zdaniem. Twoje obawy i opinie sg
wazne dla kazdego w organizacji.

5. Optymizm w twojej pracy dodaje energii innym. En-
tuzjazm jest zarazliwy, a wiec badz dumny ze swojej
pracy, badz radosny i baw si¢ dobrze.

6. Obstuga klienta, ktora zawsze przewyzsza jego ocze-
kiwania. Pomys$l ,,tak” i dziataj ponadprzecietnie, aby
tak sie stafo. Niech u$miech bedzie twoja wizytowka
przy kazdym kontakcie z klientem.

7. Zaangazowanie w doskonalg prace, niezaleznie od
przeszkdd. To klucz do twojego sukcesu i do sukcesu
firmy.

8. Niezawodnos¢ wobec klientow, jak i wspotpracow-
nikéw. Dzialaj w sposdb niezwloczny, uprzejmy
i z poszanowaniem cudzego czasu.

9. Jakos¢ to odpowiedzialnos¢ kazdego z nas. Wrazenie,
jakie wywolujesz na klientach i sprzedawcach, jest
trwale i odzwierciedla wizerunek firmy.

10. Efektywnos¢ naszych dzialan dodaje wartos$¢ do
wszystkiego, co robimy. Naszym najwazniejszym
celem jest utatwianie klientom prowadzenia z nami
interesow.

11. Przygotowanie i prezentacja tego, co wytwarzamy,
czym si¢ zajmujemy i kim jestesmy. Twoje stowa,
dzialania i wyglad determinujg nasza reputacje
i sukces.
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12. Bezpieczeristwo zaczyna si¢ od ciebie. Utrzymuj na-
sze pomieszczenia i wyposazenie zadbane, czyste
i wbezpiecznym stanie roboczym. Uzywaj urzadzen
z dbatoscia i uwaznoscia na innych.

DZIEKI UPRZEJMOSCI PIEKARNI LAVALLEE’S BAKERY,
BOSTON, MASSACHUSETTS.

Samo posiadanie norm to za mato. Przedsiebiorstwo musi
zapewni¢, by byly one rozumiane i rozpowszechnianie w catej
organizacji. Pamietaj, Ze normy nie traktujg o kazdym moz-
liwym problemie, jaki pojawi si¢ w codziennej dzialalno$ci,
natomiast pomagaja pracownikom rozwigzywac dylematy
etyczne poprzez podejmowanie lub ograniczanie pewnych
dzialtan. Standardy te maja komunikowad, czego oczekuje si¢
od pracownikow i okresla¢ kary za wszelkie ich naruszenia.

Polecam wydrukowanie norm twojej firmy i wreczenie ich
wszystkim pracownikom, a nie tylko zamieszenie na stronie
internetowej czy tablicy informacyjnej. Przekazanie stan-
dardéw na pismie podkresla ich wage i zacheca zatoge do
przeczytania ich, nauczenia si¢ i przestrzegania.

4. Zapewnij zaangazowanie

Czwarty krok w procesie tworzenia firmy integralnej wymaga
od jej dyrektora generalnego (prezesa) pozyskania zaanga-
zowania na wszystkich poziomach organizacji, a szczegdlnie
ze strony kierownictwa wyzszego szczebla i zarzadu. Jezeli
wystapi opor ze strony pracownikéw, to menedzerowie po-
winni probowaé znalez¢ przyczyny tego braku akceptacji
i zmierzy¢ sie z nimi. Pozytywny klimat etyczny jest konieczny,
w przeciwnym razie przestrzeganie zasad bedzie odbierane
bardziej jako kolejny obowiazek w pracy niz jako sposéb
zycia. Jesli na szczycie organizacji padajg tylko golostowne
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deklaracje, to pracownicy bedg odbiera¢ caly plan jako nie-
istotny i ucigzliwy. Dlatego tez dyrektor generalny musi by¢
postrzegany jako bezkompromisowy oredownik dobrych
zachowan etycznych oraz wzér przestrzegania zasad.

Odpowiedzialno$¢ za wdrozenie integralno$ci nalezy
powierzy¢ konkretnemu menedzerowi wyzszego szczebla
lub menedzerowi do spraw zgodno$ci (compliance officer),
odznaczajacemu sie wysokimi osobistymi normami etycz-
nymi i partycypacyjnym stylem przywddztwa. To pewne,
ze odpowiedzialno$¢ musi by¢ powigzana z autorytetem.
A réwnocze$nie menedzer do spraw zgodnosci i cztonkowie
komisji nadzorujacej powinni by¢ mentorami i trenerami,
a nie autokratami czy dyktatorami. Zarzadzanie w skali mikro
i polecenia wydawane ,,z géry” moga wytworzy¢ srodowisko
etyczne ztego rodzaju, w ktérym pracownicy starajg si¢ raczej
unika¢ sankgcji, niz dziala¢ z dobrym etycznym uzasadnie-
niem. Dyskusje i komunikaty kierownictwa powinny wspiera¢
kulture organizacyjng, ktéra nadaje im moralng zasadnos¢.

Pozyskiwanie rzeczywistego zaangazowania pracownikow
powinno sta¢ sie czescig systemu wynagrodzen dla przetozo-
nych. Ponadto, opis stanowiska pracy kazdego pracownika
powinien zawiera¢ obowigzek wskazywania potencjalnych
problemow etycznych w danym obszarze i reagowania na nie
W sposob etycznie spdjny z wartosciami firmy. Zobaczmy, jak
dyrektor generalny firmy The Wine Group bierze aktywny
udzial w zapewnianiu integralnosci.

ROZWOJ WARTOSCI KULTUROWYCH
W FIRMIE THE WINE GROUP, INC.

Art Ciocca narysowal na tablicy prosta figure, co$
na ksztalt hustawki. Na jednym jej koncu napisat ,,polityka’,
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ana drugim ,efektywno$¢”. Nastepnie wyjasnit: ,Wiele
firm podejmuje decyzje uzaleznione od chwilowych
korzysci i maksymalizacji krétkoterminowych zwrotow
w kazdym kwartale, tak zeby jaki$ wiceprezes zdobyt
premig. To jest wlasnie polityka, czyli co$, czego nie
chcemy robi¢ w naszej firmie. My natomiast skupiamy
sie na robieniu wlasciwych rzeczy dzisiaj, jutro i kaz-
dego dnia, tak aby tworzy¢ dlugotrwalg warto$¢. I to
jest to, co nazywamy efektywnoscig”.

Art byl woéwczas dyrektorem generalnym w fir-
mie The Wine Group i wla$nie przeprowadzil gru-
pe kolegdéw przez proces wykupu lewarowanego
firmy’. Swoje przemoéwienie kierowal do grupy no-
wych pracownikow.

— Zwrdccie uwage, co sie dzieje, kiedy przedsiebiorstwa
marnujq swéj czas i zasoby na polityke — powiedzial,
rysujac hustawke jeszcze raz, tak ze strona z ,,polityks”
byla wyzej. — Ilos¢ wysitku wktadanego w efektywnos¢
spada - kontynuowal. — A oto, czego my chcemy. — Art
narysowal ponownie hustawke, teraz ze strong ,efek-
tywnosci” podniesiong w gore.

Dziatajac w bardzo cyklicznym biznesie winiarskim,
firma od samego poczatku obrata podejscie dlugoter-
minowe Jej dokumenty zalozycielskie nazywaja nawet
kluczowe osoby nie menedzerami czy dyrektorami,
ale zarzgdcami.

Ang. leveraged buy out to transakcja przejecia firmy wspomagana
dlugiem albo wykorzystujaca $rodki zewnetrzne, np. kredyt, doko-
nywana czasem - jak w tym przypadku — przez jej menedzeréw. Art
Ciocca byt menedzerem w firmie winiarskiej nalezacej do koncernu
Coca-Coli i w1981 roku wraz ze wspolnikami wykupil ja, zakladajac

The Wine Group - przyp. ttum.
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Zespol Arta nigdy nie zamierzal tworzy¢ specjalnie
zestawu wartos$ci kulturowych - wartosci firmy roz-
winely sie wtedy, gdy zespot zmagal sie z problemami
i uczyl sie wspolnie pracowaé. Oczywiscie cztonkowie
zespolu wynieéli tez wartosci ze swoich domoéw ro-
dzinnych, ale ostatecznie te wartosci, ktére przyjeli dla
tirmy, uksztaltowaty si¢ przez doswiadczenia btedow
i sukceséw w biznesie.

Oto dziesie¢ podstawowych wartosci kulturowych
The Wine Group:

1. Oferowanie najlepszej wartoséci dla konsumenta.

2. Stawianie na pierwszym miejscu efektywnosci i eli-
minowanie polityki.

3. Zachecanie wszystkich do przyjmowania postawy
wladciciela w swojej pracy.

4. Upraszczanie - ciagte redukowanie ztozonych pro-
bleméw do prostych rozwigzan.

5. Utrzymywanie elastycznosci, by radzi¢ sobie ze zda-
rzeniami losowymi w rolnictwie i wykorzystywac
zmieniajace sie mozliwo$ci rynkowe.

6. Podejmowanie ryzyka zwiazanego z przedsigbior-
czoscig.

7. My$lenie nieszablonowe, by tworzy¢ innowacje i roz-
wigzywac problemy.

8. Dzialanie w duchu integralnosci, poniewaz dobra
etyka do dobry biznes.

9. Bycie dumnym, lecz nigdy aroganckim.

10. Bycie dobrym zarzadcg otrzymanych daréw.

Dzigki przestrzeganiu tych wartosci na przestrzeni lat

firma The Wine Group urosta z upadajacego biznesu

do rangi jednego z najwiekszych producentéw wina
na $wiecie. Jej marka Franzia nalezy do najlepiej sprze-
dajacych si¢ win na rynku amerykanskim.

INFORMACJE POZYSKANE W WYWIADZIE Z ARTEM

CIOCCA Z 29 MARCA 2017.




5. Zatrudniaj pracownikéw z dobrym
charakterem moralnym

W sposdb naturalny u podstaw organizacji muszg sta¢
pracownicy posiadajacy dobrze rozwiniety zmyst etyczny
i sprawny kompas moralny. Jezeli zaczynasz z organizacja
pelng klamcow, oszustdw i fajdakow, to masz przed soba
bardzo trudne zadanie! Podczas rozméw kwalifikacyjnych
nalezy ocenia¢ charakter i poziom rozwoju moralnego
kandydatow i bra¢ pod uwage w dalszej rekrutacji tylko te
osoby, ktore wykazuja sie¢ charakterem moralnym na wy-
sokim poziomie.

Widac to wyraznie na przykladzie opisanym ponizej - Koch
Industries to organizacja, ktdra z sukcesem rekrutuje pracow-
nikéw wedtug kryterium charakteru. Tak samo mozesz zrobi¢
w twojej firmie. Kiedy w procesie rekrutacji podkresla si¢ role
charakteru, to do wszystkich pracownikéw dociera przekaz,
ze dobry charakter jest czyms istotnym i traktowanym przez
firme powaznie.

ZATRUDNIANIE W KOCH INDUSTRIES
WEDLEUG KLUCZA CNOT

Charles Koch, prezes firmy Koch Industries, bez wahania
wskazuje, Ze jego firma stosuje szczegdlne podejscie do
zatrudniania ludzi. W swojej ksigzce Dobry zysk przed-
stawia je w ten sposob: ,,Niektore firmy koncentrujg si¢
wylacznie na zatrudnianiu oséb dysponujacych umie-
jetno$ciami wy-maganymi na wolnych stanowiskach,
a dopiero pozniej liczg na to, ze zatrudnieni pracownicy
beda wyznawali odpowiednie wartosci. My obralismy
dokladnie przeciwne podejécie. W pierwszej
kolejnos§ci skupiamy si¢ na warto$ciach”
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Doswiadczenie Koch Industries podpowiada, iz nowo
zatrudnione osoby posiadajace wlasciwe warto$ci zawsze
stajg si¢ lepszymi pracownikami. Dlatego wlasnie firma
ta bada wszystkich kandydatéw pod katem dobrego cha-
rakteru, juz od pierwszego kontaktu. Rekruterzy pytaja
o ich zachowania w przeszlosci odnosnie do integralnosci,
przestrzegania zasad, tworzenia wartoéci i innych wio-
dacych zasad firmy. Stuchaja, jak kandydaci radzili sobie
w trudnych sytuacjach, czy zachowujg szacunek dla innych
0s0b, gdy o nich méwia, czy przejawiajg skfonnosci biu-
rokratyczne albo czy trudno im si¢ przyzna¢ do bedéw.

Gdy dany kandydat przychodzi juz na etap rekrutacji
w firmie, wowczas rekruter, zatrudniajacy menedzer oraz
osoby prowadzace rozmowy kwalifikacyjne rozmawiaja
z nim osobno, starajac si¢ okresli¢, na ile dana osoba wyka-
zuje zgodnos¢ z dziesiecioma naczelnymi zasadami firmy.

»~Uwazamy, Ze utalentowani, lecz wyznajacy niewla-
$ciwe wartosci pracownicy potrafiag wyrzadzi¢ firmie
o wiele wiecej szkod niz pelni zalet pracownicy o mniej
rozwinietych talentach” - wyjasnia Charles Koch. I do-
daje: ,Nasze doswiadczenie potwierdza, ze skoro kto$
ma odpowiednie wartosci, przekonania i inteligencje,
zazwyczaj jest w stanie wyksztalci¢ niezbedne umiejet-
nosci i wiedze™.

6. Zapewnij, zeby wszyscy pracownicy mieli
mozliwo$¢ rozwoju integralnosci

Ciggle doskonalenie powinno by¢ twoim celem. Wszyscy
pracownicy musza zdoby¢ wiedze na temat wartosci i norm

4 Charles G. Koch, Dobry zysk, s. 164-165.
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organizacji, a takze posiagé¢ umiejetnos¢ dokonywania oce-
ny moralnej.

Na tym jednak nie koniec, poniewaz wszyscy pracownicy
powinni czynnie wspiera¢ przedsigbiorstwo w identyfikacji
i wykorzystywaniu obszaréw wymagajacych poprawy. Szko-
lenie wprowadzajace dla nowych pracownikéw moze si¢ od-
bywa¢ w niezaleznym programie trwajgcym godzine czy dwie,
natomiast aby uzyskac jak najwieksza efektywno$é¢, pracowni-
cy muszg zrozumied, ze czes¢ ich pracy polega na pomaganiu
w doskonaleniu firmy. Zbieranie zespolu co jakis$ czas, by
wspOlnie pracowaé nad zrozumieniem, co jaka$ konkretna
cnota oznacza w praktyce, na ile dobrze firma jg wyraza, a co
moze robi¢ skuteczniej, jest dobrym sposobem na uczynienie
z integralnosci codziennego zobowigzania calej organizacji.

Sesje szkoleniowe nalezy skonstruowac w taki sposéb, aby
pomagaly obudzi¢ we wszystkich pracownikach pragnienie
wladciwego postepowania. Wzmacnianie indywidualnych
umiejetnosci rozpoznawania sytuacji etycznych sprawi,
ze pracownicy beda cze$ciej rozwazaé kwestie moralne i uzy-
wa¢ rozumowania moralnego. Szkolenie powinno mobilizo-
wac do doskonalenia wrazliwosci moralnej i sprawniejszego
podejmowania decyzji moralnych, a takze do rozwoju cnét
istotnych w kontekscie biznesowym, takich jak integralnos¢
i mestwo. Trzeba uczy¢ pracownikéw, jak analizowac i oce-
nia¢ rézne sytuacje w oparciu o odpowiednie zasady etyczne
i dziata¢ bardziej z wlasnego wyboru niz z obawy.

Szkolenia nie powinny skupia¢ uczestnikdéw jedynie na za-
pamietywaniu polityk firmowych czy przepiséw, natomiast
dobrze jest w nie wlaczaé przyktady konkretnych sytuacji, od-
grywanie rol oraz osobiste historie. Celem takich szkolen jest
modelowanie wlasciwych zachowan, a takze zwracanie uwagi
na zachowania niewla$ciwe. Normy spoleczne organizacji
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postrzegane s3 jako potezna sita wptywajaca na etycznos$¢ jed-
nostek; a odgrywanie scenek i analiza przypadkoéw, szczegolnie
tych ukazujgcych pracownikow postepujacych wlasciwie, po-
maga wyjasnia¢ i podkresla¢ wage tychze spotecznych norm.
Praktyczne scenariusze, w ktorych pracownicy moga przetesto-
wac wlasng znajomos¢ etyki, a takze przyklady i sytuacje wziete
z zycia i adekwatne do kontekstu zawodowego uczestnikdw,
pomagaja uswiadamiac i wyjasnia¢ pojecia etyczne. I wresz-
cie, bardzo skuteczne moze tez by¢ dawanie poszczegolnym
pracownikom mozliwosci prowadzenia sesji szkoleniowych.
W niektorych firmach kadra kierownicza jest zwolniona
z uczestnictwa w szkoleniach o tematyce prawnej i etycznej,
ktdre sa obowigzkowe dla pozostatych pracownikéw. Tego
nalezy unika¢, poniewaz sygnalizuje sie w ten sposob, ze firma
organizuje takie szkolenia, bo musi, a nie dlatego, ze jest to
fundamentalna i szanowana w tej organizacji wartosc.

7. Dbaj o sp6jna komunikacje
Siédmy krok polega na dostarczaniu spojnych, biezacych ko-
munikatéw wszystkim grupom interesariuszy, a wigc pracow-
nikom, klientom, dostawcom, inwestorom i lokalnym spotecz-
nos$ciom, wérdd ktdrych firma dziata. Nalezy dystrybuowa¢
wiadomosci i materialy, aby wyjasnia¢ wszystkim, na czym
polega program i zwigzane z nim wymagania. Niektore orga-
nizacje w ramach wieloaspektowych dziatan komunikacyjnych
wykorzystuja podreczniki, plakaty $cienne, znaki graficzne,
fiszki, biuletyny, raporty roczne, gazetki firmowe i strony inter-
netowe. Menedzerowie powinni by¢ $wiadomi, ze powtarzanie
jest zaleta kazdej dobrej kampanii komunikacyjne;.
Najwazniejszym elementem kazdego programu integral-
nosci jest ciagle, publiczne angazowanie si¢ wen najwyzszego
kierownictwa. Zadne szkolenia $wiata nie pomogg, jesli nie
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zyja nim liderzy firmy. Przekaz o integralno$ci musi pojawiaé
sie regularnie na ustach i piérach menedzeréw. Trzeba nada-
wac go systematycznie i na rézne sposoby.

8. Zaangazuj osoby zaufania

Wiekszo$¢ pracownikdéw wzbrania sie przed oskarzaniem na fo-
rum publicznym swoich kolezanek czy kolegdw o postepowanie
etycznie niewlasciwe. Jesli jednak zapewni sie im mozliwo$¢
przekazania informacji albo zadania pytan o zauwazone prakty-
ki etyczne w sposob poufny i na osobnosci, wowczas chetnie to
zrobia. W zwiazku z tym organizacje powinny zapewni¢ osoby
zaufania, do ktérych pracownicy moga zwrdcic si¢ z proble-
mami i obawami. Osoby te muszg by¢ postrzegane jako wia-
rygodne i cieszace si¢ zaufaniem pracownikow. W pierwszym
rzedzie taka osobg mogltby by¢ menedzer do spraw zgodnosci.

9. Reaguj i egzekwuj — konsekwentnie,
niezwlocznie i sprawiedliwie

Na tym etapie trzeba ustali¢, w jaki sposéb bedg badane
przypadki naruszenia zasad etycznych, jakie sankcje spotkaja
osoby dopuszczajace si¢ tych naruszen oraz jak bedzie prze-
biegato postepowanie odwotawcze. Stawianie wymagan mija
sie z celem, jezeli nie jest dla wszystkich zrozumiate, jakie
mechanizmy dyscyplinarne beda wspiera¢ egzekwowanie
tych wymagan. Egzekwowanie za$§ powinno przewidywac
ukaranie sprawcy. Moze ono oznacza¢ zwolnienie dyscypli-
narne, postepowanie sagdowe albo jedno i drugie, a dzigki
niemu organizacja moze lepiej chronic¢ sie przed kolejnymi
etycznymi zaniedbaniami. Sprawiedliwo$¢ wymaga rowniez
zapewnienia procesu odwolawczego.

Procesy powinny przebiega¢ sprawnie i efektywnie, a role
i odpowiedzialnosci musza by¢ jasne i dobrze udokumento-
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wane. Po kilku latach spdjnych rezultatéw programu w danej
organizacji moze si¢ jednak pojawi¢ tendencja do pewnego
zmniejszenia czujnosci. Menedzerowie moga ulec falszywemu
poczuciu bezpieczenstwa i zaczgé mysle¢, ze program inte-
gralnosci zostal wdrozony i dziala, a teraz trzeba poswieci¢
uwage innym wyzwaniom biznesowym. A jednak, gdy pro-
gram zostanie zaniedbany, to bledy etyczne czesto powracaja.

Aby uchroni¢ organizacje¢ od popadniecia w ztudne poczu-
cie etycznego bezpieczenstwa, nalezy stale audytowac i mo-
nitorowa¢ program zgodnosci, a takze zapewni¢ dwukierun-
kowy przeplyw informacji zwrotnej — od i do pracownikow.
Niestety, osoby odpowiedzialne za raportowanie narazone
s3 na pokuse zapominania o celu tych dziatan, jakim jest
identyfikacja wszelkich stabo$ci w postepowaniu etycznym
i korygowanie ich, tak aby firma mogla z biegiem czasu si¢
doskonali¢. Specjalisci od zasobow ludzkich powinni $le-
dzi¢ liczbe skarg pracownikéw oraz analizowaé odpowiedzi
udzielane w ankietach dotyczacych postaw etycznych. Jeszcze
innym sposobem sprawdzania, czy program integralno$ci
dziala, jest wlaczenie pytan dotyczacych integralnoséci do
rozmow z osobami odchodzacymi z firmy.

10. Stale udoskonalaj

Ostatnim elementem w tym procesie jest dazenie do ciaglego

doskonalenia, ktore powinno opiera¢ sie na informacji zwrot-
nej od pracownikoéw i na ich uczestnictwie. Nalezy pozwoli¢

im wyraza¢ swoje opinie o charakterze i efektach kodeksu

postepowania, integralno$ci osob petnigcych oficjalne funkcje,
delegowaniu uprawnien, komunikacji i programach szkole-
niowych oraz dzialaniach audytowych.

W przypadku wykrycia naruszenia zasad organizacja musi
podja¢ odpowiednie kroki, a takze przeciwdziata¢ powtdrze-
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niu si¢ takich zdarzen w przysziosci. Wypelnianie formularzy,
drobiazgowe opracowywanie rozmaitych polityk i sporza-
dzanie list pracownikéw uczestniczacych w szkoleniach nie
wystarczy samo z siebie, by poprawi¢ rzeczywistos¢.

Przedsigbiorstwo powinno zbudowac¢ kulture wspierajaca
zobowigzanie si¢ do postepowania zgodnego z prawem i do-
brym zmyslem etycznym. Pracownicy muszg na przyklad
wiedzie¢, ze bez wzgledu na to, czego jakas sprawa dotyczy
i kto jest w nig zaangazowany, to oszustwo, ktamstwo, falszo-
wanie dokumentacji czy ukrywanie problemoéw sa zawsze nie-
akceptowalne. Norma postepowania jest ustalona, wdrozona,
przypominana i zrozumiana przez wszystkich w organizacji,
niezaleznie od stanowiska czy stazu pracy.

Wiadomosci medialne skupiaja si¢ na powaznych przestep-
stwach, takich jak nielegalne korzystanie z poufnych danych
w operacjach finansowych czy korupcja, jednak wigkszos¢
uchybien etycznych nie jest az tak ewidentna. Dzialania
mniejszego kalibru, czesto niepozorne, jak na przyklad wy-
korzystywanie mienia przedsiebiorstwa do celéw prywatnych,
moga sprzyja¢ tworzeniu klimatu, w ktérym bledy etyczne
beda sie¢ mnozy¢. Stale wyszukiwanie i korygowanie tych
drobniejszych uchybien pomoze organizacji unikng¢ powaz-
niejszych wykroczen w przyszlosci.

JAK WAZNE JEST PRZYWODZTWO?

Przed kilkoma laty pewna pracownica koncernu Coca-Cola
wraz z dwoma wspolnikami probowata sprzeda¢ tajemnice
handlowe konkurencyjnej firmie Pepsi-Cola®. Podajac sie
za wysoko postawiong osobe w Coca-Coli, wystali oni list do

5 Kathleen Kingsbury, You Can’t Beat the Real Thing, ,Time” 17 lipca
2006, nr 3 (168), s. 9-10.
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Pepsi, oferujac za odpowiednig cene sprzedaz poufnych doku-
mentéw i probek nowych produktéw. Firma Pepsi wykazala
sie postawg wlasciwego przywddztwa etycznego, odsytajac
niezwlocznie list wraz z koperta do dyrektora generalnego
Coca-Coli, ktory powiadomit Federalne Biuro Sledcze (FBI).
Udajacy menedzera Pepsi agent FBI nawigzat kontakt z nadaw-
cami listu i wynegocjowat zakup dokumentdw i probki pro-
duktu opracowywanego w laboratorium za péttora miliona
dolaréw. System monitoringu nagrat sprawcéw podczas wy-
kradania dokumentéw i probek. Cala trojka zostata areszto-
wana w dniu zaaranzowanej transakcji.

Przywodztwo etyczne to nie kaznodziejstwo czy wypowia-
danie poboznych zyczen albo naktanianie do spotecznej po-
prawnosci. Przywodztwo etyczne to dawanie wlasciwej i zde-
cydowanej odpowiedzi, gdy pojawia si¢ jakis etyczny dylemat.
Kiedy list z ofertg sprzedazy tajemnicy handlowej dotart do
Pepsi, to co najmniej jeden menedzer rozeznal, ze kodeks
integralnosci w tej firmie wymaga traktowania konkurentéw
w sposdb fair, i odpowiednio zareagowal, odsytajac list do
zarzadu Coca-Coli. Rzecznik prasowy Pepsi, Dave DeCecco,
skomentowat to tak: ,Walka konkurencyjna moze by¢ zaciekta,
lecz musi by¢ takze sprawiedliwa i zgodna z prawem”.

Lider etyczny charakteryzuje sie wielkimi ideatami i silnym
poczuciem obowigzku oraz zdecydowanym nastawieniem
na wypetnienie zadania, a ponadto wigorem i wytrwalo$cig
w dazeniu do celdw etycznych. Taki lider jest pewny siebie
i gotowy zaakceptowac konsekwencje swoich decyzji i dziatan;
ma réwniez umiejetno$¢ budowania interakcji spotecznych
dla stusznej sprawy. Do wprowadzenia w calej organizacji
integralnos$ci potrzeba prawdziwego przywodztwa.

Przywddztwo kojarzy si¢ zawsze z osigganiem celow grupy,
dlatego wymaga ono aktywnoéci, ruchu i skutecznego wykony-
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wania pracy. Na liderze spoczywa odpowiedzialno$¢ za koordy-
nacje dzialan cztonkow grupy, ktorych zadaniem jest osiggnie-
cie wspdlnego celu. Cechy osobowe lidera musza mie¢ pewien
istotny zwiazek z cechami, dziataniami i celami prowadzonych
przez niego os6b. W przeciwnym razie bedzie im trudno iden-
tyfikowac sie ze swoim liderem czy liderkg i za nimi podazac.

Osobiste normy etyczne lidera wywieraja bardzo silny
wplyw na postepowanie etyczne innych oséb w organizacji.
Aby inspirowa¢ ludzi swoim przywddztwem etycznym, lide-
rzy muszg mie¢ dobrze uformowane sumienie oraz pewnos¢
siebie w wyrazaniu swoich pogladéw.

Kultura i praktyki w organizacji wplywaja niezwykle mocno
na stale zachowania etyczne, a zatem lider musi pracowa¢ nad
krzewieniem w$rdd pracownikéw kultury integralnosci. Do
zbudowania szacunku dla norm prawnych i etycznych w calej
organizacji potrzeba lidera lub liderki, ktérzy rzetelnie si¢ do
tego zadania przygotuja. Potrzebuja oni przynajmniej rozeznania
w prawie, a takze podjecia zobowigzania do wprowadzenia wy-
sokich norm etycznych, szkolenia pracownikéw, oceniania wyni-
kéw oraz ciaglego dazenia do doskonalenia. Wymaga to znako-
mitego przywddztwa etycznego na samym szczycie organizacji.

TERAZ T W O J A KOLE]!

Wiemy, ze biznesmeni czgsto potrzebuja podstawowych
wytycznych i edukacji, aby podnies¢ swoja ,,$rednig ocen”
z podejmowania dobrych decyzji etycznych. Istnieja stan-
dardy dzialania, ktdre sg rozpoznawalne, maja sens z punktu
widzenia biznesu i pomoga kazdemu w dokonywaniu lepszych
wybordw. Z twoja wysoka pewnoscia siebie jeste$ teraz gotow
do przejecia pateczki i poprowadzenia innych.

Pamietaj, ze twoje osobiste normy etyczne mogg i powinny
mie¢ znaczacy wplyw na decyzje biznesowe, ktére podejmu-
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jesz. To jest punkt wyjscia. Tak jak organizacja jest przedtu-
zeniem dziatania jednostek, tak samo etyka biznesowa jest
przedtuzeniem etyki osobistej. To, co dobre, i to, co zte, bedzie
konsekwentnie takie samo, zardwno w dzialaniu indywidu-
alnym, jak i calej organizacji.

Jak widzielismy, wykroczenia etyczne mogg prowadzi¢
do wyrokow skazujacych i kary wiezienia dla menedzerdw,
upadku firm oraz wielkich strat finansowych dla udzialowcow.
Organizacje integralne moga czu¢ si¢ pewniej i w dluzszej
perspektywie odnosi¢ wigksze sukcesy niz organizacje bez
norm. Konsekwentne trzymanie si¢ wysokich norm etycz-
nych podnosi morale pracownikéw oraz poprawia wyniki
rekrutacji, jak rowniez utrzymania zespotu w firmie. Przed-
sigbiorstwa, ktére wypracuja sobie reputacje¢ dzialajacych
etycznie i w sposéb fair, bedg przyciagaé wyroézniajacych sie
pracownikow, chcgeych dla nich pracowac i przyciagajacych
z kolei inne wspaniale firmy do wspotpracy. W efekcie wszy-
scy na tym wygraja.

Od dawna toczy sie dyskusja o tym, czy praktyka biznesowa
jest prawdziwym zawodem, profesja®. Wedtug tradycyjnej
definicji cztonkowie jakiejs ,,profesji” muszg ,,zlozy¢ profesje”,
czyli zadeklarowa¢, ze beda postepowaé w sposob uczciwy,
prawy oraz przestrzega¢ pewnych moralnych i etycznych
norm’. A poniewaz biznes nie posiada formalnych standar-
dow postepowania, a od praktykéw biznesu nie wymaga sie
przestrzegania okreslonych norm moralnych, to niektérzy
uwazajg, Ze biznesu nie powinno si¢ nazywac profesja.

6 Louis D. Brandeis, Business as a Profession, przeméwienie wygltoszone
na Uniwersytecie Browna podczas uroczystosci rozdania dyploméw
W 1912 T.
7 Richard Barker, The Big Idea: No, Management Is Not a Profession,
»Harvard Business Review” lipiec-sierpien 2010.
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Ja jednak si¢ z tym nie zgadzam. Standardy integralnosci,
ktore omoéwilismy w tej ksiazce, kwalifikuja si¢ jako uzasad-
nione normy dobra i zta, czynigce ludzkie interakcje owocny-
mi. Gdy ludzie biznesu decyduja si¢ ich przestrzega¢, wowczas
ich praktyka jest nie tylko szlachetnym powotaniem, lecz
réwniez szlachetng profesja.

Na poczatku tego rozdzialu umiescilem fragment trzeciej
zwrotki Pieknej Ameryki - podnoszacej na duchu piesni napisa-
nej przez Katharine Lee Bates®. Ostatni wers skierowany jest do
kazdego z nas, pracujacych w tej profesji zwanej biznesem. Gdy
zmagamy si¢ z trudnymi problemami, gdy jednoczymy ludzi dla
osiggniecia dobrych rzeczy, i gdy trudzimy si¢ przy budowaniu
organizacji integralnych, wowczas jesteSmy motywowani, by
dalej wywyzszac dobry charakter, idealy i postepowanie wedtug
cnoét. Odnoszone przez nas sukcesy moga by¢ szlachetne, a na-
sze przedsiewziecia mogg otrzymac btogostawienstwo od Boga.
Ten $wiat moze naprawdg stac si¢ lepszym miejscem dla wszyst-
kich. Parafrazujac Katharine Lee Bates, wszystkie nasze sukcesy
bedg nagroda za szlachetny trud, a kazdy zysk bedzie faska.

Po przeczytaniu tej ksigzki dysponujesz zrozumieniem
koniecznym do wprowadzenia integralno$ci w twojej orga-
nizacji i poprowadzenia innych oséb. Teraz czas przej$¢ do
dzialania. Zycze ci wspaniatego sukcesu. Modle sie za ciebie
i twoja firme, abyscie stali si¢ silg dla dobra w tym $wiecie!

PYTANIA DO ZASTANOWIENIA

1. Przypusémy, ze twoj przyjaciel zalozyt firme i przyjat ztotg
regule postepowania jako jej kodeks integralnosci. Czy

8 Fragment amerykanskiej pie$ni patriotycznej America the Beautiful,

przel. Electron pL, https://wiersze.fandom.com/wiki/Piekna_Ameryka
(dostep: 17.10.2021) - przyp. ttum.
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sadzisz, ze zlota regula wystarczy, by zmotywowac¢ do in-
tegralnoéci pracownikéw? Co by$ zarekomendowal?

2. Czy ktéras ze znanych ci firm bada kandydatéow do pracy
pod katem ich charakteru moralnego? Jakiego rodzaju
pytania zadatbys, zeby wysondowad, jaki charakter posiada
kandydat?

3. Gdyby powierzono ci zadanie opracowania dzialan i pro-
gramow dla pracownikoéw, ktére miatyby pomagaé w do-
skonaleniu integralnosci w firmie, co mdgtbys w nich
zawrzec?
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Wydawnictwo Polskiej Prowincji Dominikanéw W drodze
istnieje, by inspirowa¢, towarzyszy¢ i pomagac czytel-
nikom w rozumieniu wiary chrzesécijanskiej oraz prze-
zywaniu jej w codziennosci. Od 1973 roku wydajemy
miesiecznik ,W drodze” i starannie dobrane ksigzki.

Nasze publikacje pozwalaja poglebi¢ wiez z Bogiem,
pokocha¢ nauczanie Kosciota katolickiego, a takze
odnalez¢ sie we wspolczesnym $wiecie. Wiemy,
ze prawda przekonuje rowniez przez pigkno, dla-

tego zwracamy uwage na szczegoly edytorskie, by
forma nadana stowom odpowiadata ich tresci.

Dlatego sklad tej ksigzki, zaprojektowany przez KRZYSZTOFA
LORCZYKA OP, zostat oparty na fontach Minion Pro i Syntax LT Pro.
Minion Pro to aktualizacja do formatu OpenType dwuelemen-
towego, szeryfowego kroju pisma, ktéry w wersji cyfrowej
w 1990 roku zaprojektowal zainspirowany krojami pézno-
renesansowymi ROBERT SLIMBACH. Natomiast Syntax LT
Pro jest fontem bezszeryfowym, wzorowanym na re-
nesansowych krojach pisma, podobnych do Sabona
lub Bembo. Zostal stworzony przez HANSA EDUARDA
MEIERA W latach 1954-1972, odlany po raz pierwszy
w 1969 roku przez D. Stempel Schriftgief3erei.
Oba kroje zostaly zdigitalizowane przez Adobe
Systems®. Ksigzke wydrukowano i oprawio-
no w zakladzie poligraficznym: siGNUM
POLIGRAFIA w Lodzi na papierze Ecco
BOOK 0 gramaturze 8o g/m?, spulch-
nionym do wolumenu 1,6. Niniejszy
egzemplarz pochodzi z 1 nakladu,

zrealizowanego w 2022 roku.
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