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Sprzeciw sumienia wobec wyzwar wspdtczesnego zarzadzania

Conscientious Objection to the Challenges of Modern Management

Korporacja wielu z nas odziera z godnosci.
Po pracy nie mozemy spojrze¢ w lustro.

(Stacja metra Warszawa-Srodmieécie — maj 2013)

WPROWADZENIE

Kazdy cztowiek w zyciu i w pracy chce postepowac zgodnie z wyznawany-
mi warto$ciami i zasadami, czyli by¢ w harmonii ze swoim sumieniem!. Pragnie
podejmowac odpowiedzialnos¢ za swoje czyny i decyzje. Zdarza si¢, ze w czlo-
wieku rodza si¢ watpliwosci moralne w przypadku pewnych wymagan czy ocze-
kiwan ze strony innych ludzi, ktore sa niezgodne z jego systemem wartosci. Czto-
wiek ma prawo do sprzeciwu sumienia wyrazajacego konieczno$¢ ochrony
swojej integralnosci. Trybunat Konstytucyjny RP stwierdzit, ze: ,,wolnos¢ sumie-
nia [...] oznacza [...] prawo do postgpowania zgodnie z wtasnym sumieniem, do
wolnosci od przymusu postgpowania wbrew wlasnemu sumieniu”?. Podobne sta-
nowisko zajat Wtoski Trybunat Konstytucyjny z 1991 roku, ktory stwierdzil, ze:

prawo do sprzeciwu sumienia wynika z wolnosci i godnosci osoby ludzkiej, dlatego
tez opiera si¢ nie tylko na czysto podmiotowym rozporzadzeniu, ale na samej naturze
czlowieka i wymaga, aby istota ludzka nie byta zmuszana do dzialania wbrew wias-
nemu sumieniu. Prawo do sprzeciwu sumienia pozostaje niezbywalnym prawem kaz-
dego cztowieka’.

!',,Sumienie to jednostkowe poczucie moralnej stusznosci lub nagannos$ci wiasnych czynéw”.
Elementy etyki gospodarki rynkowej, red. B. Pogonowska, Warszawa 2004, s. 274.

> Trybunat Konstytucyjny Orzeczenie z dnia 15 stycznia 1991 r. (U. 8/90), art. 53 ust. 1.

3 Por. Orzeczenie Wioskiego Trybunatu Konstytucyjnego z 1991 r.
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Wydaje sig, ze sprzeciw sumienia dotyczy wybranych kategorii zawodowych,
takich jak: lekarze, adwokaci czy sedziowie. Jednak nie mozna tego prawa od-
mawia¢ takze pracownikom organizacji i przedsigbiorstw. Podnoszenie gltosu na
podwladnych, wymuszanie nadgodzin bez dodatkowego wynagrodzenia, reduko-
wanie roli pracownika do zarabiania pienigdzy dla organizacji —to codziennos¢
w wielu polskich firmach. Takie przedmiotowe traktowanie pracownika moze
i powinno powodowaé¢ w nim sprzeciw sumienia. Wiadomo, ze organizacje (na-
wet wielkie, korporacyjne, majace kodeksy etyczne) dopuszczaja si¢ czyndw nie-
godnych, niekiedy inicjuja je oraz naktaniaja do nich.

Korporacja, zwlaszcza duza, to w pewnym sensie caly zestaw sytuacji. W innej sytu-
acji dziata zarzad, w innej ksiggowosé, dzial public relations itd. W kazdym z tych
miejsc istnieje odrgbny zestaw norm méwiacych pracownikowi, co ma robi¢, zeby
zosta¢ cztonkiem zespotu. To tworzy klasyczna sytuacje my/oni, a jesli kto§ chce
dostawa¢ premie, nagrody i mie¢ szanse na awans, musi stac¢ si¢ jednym z nas i graé
zgodnie z naszymi regutami, zgodnie z wymogami sytuacji.

Zaktada sig, ze podstawowy cel organizacji to maksymalizacja zysku, osia-
ganego nie zawsze legalnie, w zwiazku z czym pracownicy sa traktowani przed-
miotowo, a otoczenie jako obszar eksploatacji. Zatem sprzeciw sumienia czgsto
dotyczy relacji pracownika z korporacja, obszaru jego srodowiska i interesariu-
szy korporacji. Pracownik najczg$ciej nie okazuje sprzeciwu sumienia czy tez
stabo go uzewngtrznia. Jednak powtarzanie si¢ pewnych rodzacych sprzeciw su-
mienia zdarzen, czego skutkiem sa: frustracja, smutek, ztos¢, rozgoryczenie czy
stres pracownika, moze prowadzi¢ migdzy innymi do wypalenia zawodowego.
Zatem sprzeciw sumienia jest rozumiany jako reakcja osoby (wewngtrzna lub/i
uzewngtrzniona) na niezgodno$¢ miedzy praktyka, jakoscia zarzadzania (celem,
funkcjami) a sumieniem jednostki.

W zwiazku z powyzsza problematyka mozna postawic¢ nastepujace pytania:

— W jakich sytuacjach powstaje sprzeciw sumienia pracownika w organi-
zacji?

— Do czego moze doprowadzi¢ narastajacy w pracowniku sprzeciw sumie-
nia w przedsigbiorstwie?

— Jak funkcjonowatyby organizacje (nie tylko gospodarcze); jak przebiega-
lyby procesy spoleczne; jak wygladatby $wiat, gdyby zabraklo odruchow
niezgody, sprzeciwu wobec z natury utomnej rzeczywistosci?

4 M. Shermer, Rynkowy umyst, tam. A.E. Eichler, P.J. Szwajcer, Warszawa 2009, s. 340.
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1. WYZWANIA WSPOECZESNEGO ZARZADZANIA

Zarzadzanie wyraza si¢ w okresleniu celu organizacyjnego (strategicznego)
jak réwniez realizacji funkcji zarzadzania ujmowanych tradycyjnie lub nowo-
cze$nie, prowadzacych do osiagnigcia zamierzonych celéw, a najogolniej do re-
alizacji misji organizacji. Jak twierdzi Peter F. Drucker, ,,zarzadzanie jest kon-
kretnym 1 wyrdzniajacym si¢ instrumentem dziatania kazdej organizacji™.
Zasadniczym dazeniem w zarzadzaniu jest umozliwienie ludziom wspdlnego
osiagania wybranych celow. Zarzadzanie mozna rozpatrywaé w perspektywie
klasycznych funkcji zarzadzania badz obecnych. Przyktadem pierwszego sposo-
bu byta propozycja Henriego Fayola, ktory wskazywat cztery elementy: planowa-
nie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie. Podobnie Ricky W. Griffin pisat,
ze: ,,zarzadzanie to zestaw dzialan (obejmujacych planowanie i podejmowanie
decyzji, organizowanie, przewodzenie tj. kierowanie ludzmi oraz kontrolowa-
nie, skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i infor-
macyjne) wykonywanych z zamiarem osiagni¢cia zamierzonych celow organi-
zacji w sposOb sprawny i skuteczny”®. Natomiast typowym przyktadem
wspotczesnego zarzadzania jest koncepcja Fremonta Ellswortha Kasta i Jame-
sa Erwina Rosenzweiga podkreslajaca nastepujace punkty: obserwowanie i ana-
lizowanie uwarunkowan srodowiska organizacji, formutowanie celow i strate-
gii organizacji, organizowanie struktury technicznej, projektowanie systemu
informacyjnego, ksztalttowanie systemu kierowania ludzmi, usprawnianie funk-
cjonowania organizacji’.

W zmieniajacym si¢ $wiecie rowniez zarzadzanie winno odpowiada¢ nowym
wyzwaniom. Dawne metody i koncepcje w zarzadzaniu wydaja si¢ niewystarcza-
jace w osiaganiu sukcesu w organizacji. ,,Przelomowe firmy nie tylko otwieraja
si¢ na ludzi kwestionujacych fundamentalne zatozenia dziatalnosci, ale wrecz
zachgcaja do przeciwstawienia sig¢ systemowi™®. Jednym z najwazniejszych wy-
zwan wspoélczesnego zarzadzania jest przejscie od gospodarki industrialnej do
gospodarki opartej na wiedzy.

Umiejetnos¢ zarzadzania aktywami intelektualnymi staje si¢ dzi$, kiedy jeste$Smy
swiadkami rozwoju spoteczenstwa informacyjnego, koniecznoscia dla kazdej firmy,
ktora chce przetrwac i skutecznie konkurowa¢ na rynku. Zarzadzanie klasycznymi

5 PF. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku — wyzwania, Warszawa 2009, s. 17.

¢ R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, thum. M. Rusinski, Warszawa 1998,
s. 34.

7 Wedtug nich (F.E. Kast i J.E. Rosenzweig) ,,zarzadzanie jest procesem koordynowania zbio-
rowych wysitkow dla osiagnigcia celow organizacyjnych przez ludzi, przy wykorzystaniu techniki,
w zorganizowanych strukturach, w oparciu o wyznaczone zadania”.

8 K.R. McFarland, Przelomowe firmy. Jak dobre organizacje stajq sie wielkie, ttum. G. Lucz-
kiewicz, Warszawa 2009, s. 198.
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czynnikami produkcji to temat juz wilasciwie wyczerpany, a jego miejsce zajmuje
stosunkowo nowa dziedzina — zarzadzanie wiedza’.

Uswiadomienie tych nowych uwarunkowan w perspektywie globalnej gospodar-
ki niesie ze sobg istotne przewartosciowania w funkcjonowaniu organizacji, mig-
dzy innymi przesunigcie akcentu w zarzadzaniu z zasobéw materialnych na nie-
materialne, przede wszystkim na ludzi i ich wiedze.

Nalezy zauwazy¢, ze we wspolczesnym zarzadzaniu czynnik ludzki
uwaza si¢ za najwazniejszy. O wartosci przedsigbiorstwa i przewadze konkuren-
cyjnej decyduja ludzie, ich postawy i zachowania (kierownicy i pracownicy), stad
w koncepcjach zarzadzania wiasnie oni musza by¢ stawiani na pierwszym miej-
scu, a nie wymyslone strategie, procesy czy pewne schematy. Wizjoner zarzadza-
nia ,,ciagle trut o tym, jak wazni sa ludzie. MieliSmy caty szereg struktur organi-
zacyjnych odzwierciedlajacych fakt, ze ludzie sa naszym najcenniejszym
zasobem”'’. Znaczenie osoby ludzkiej w gospodarowaniu podkreslat tez papiez
Benedykt X VI, ktory napisal w jednym z dokumentow: ,,cztowiek jest tworca ca-
tego zycia gospodarczo-spotecznego, jego osrodkiem i celem™". Zatem ,kazda
dziatalno$¢ gospodarcza winna by¢ ukazaniem podmiotu tworczego — osoby
ludzkiej”2. Wiasciwie ludzmi nie powinno sie zarzadzaé (nie sa rzeczami), ale
powinno si¢ im przewodzi¢®. Zatem wspotczesne zarzadzanie to pewien sposob
kierowania ludzmi. Wiadomo tez, ze konflikty etyczne pojawiaja si¢ glownie
w wyniku nieprawidtowego przewodzenia ludziom. Dlatego zarzadzanie powin-
no by¢ oparte na warto$ciach, takich jak: uczciwos$é, zaufanie, szacunek czy od-
powiedzialno§¢. W zarzadzaniu chodzi o osiagnigcie optymalnej sprawnos$ci or-
ganizacyjnej, w tym skuteczno$ci i efektywnosci (realizacje celu i funkcji
zarzadzania), w potaczeniu z dazeniem do zapewnienia standardow etycznego
gospodarowania. ,,Srodowisko tworzone przez moralna filozofi¢ korporacji i jej
liderow, kreuje sytuacje, ktoéra moze wyzwala¢ w pracownikach albo ich dobre,
albo zte sktonnosci™'*.

® G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, ttum. K. Wacowska,
Krakow 2004, s. 13. Autorzy powyzszej ksiazki pierwszy z rozdziatéw zatytutowali: ,,Zarzadzanie
wiedza — $wiat biznesu w obliczu nowego wyzwania”. Por. tamze, s. 13.

OE.H. Edersheim, Przestanie Druckera. Zarzqdzanie oparte na wiedzy, tam. M. Lipa, War-
szawa 2009, s. 265.

! Benedykt X VI, Encyklika Caritas in veritate, nr 25.

12 K. Kietlinski, Moralnos¢ gospodarki opartej na wiedzy, Warszawa 2009, s. 110.

13 Por. PF. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku — wyzwania, Warszawa 2009, s. 30-31. Nadal
uzywa si¢ technokratycznego okre$lenia: zarzadzanie zasobami ludzkimi, a przeciez
ludzie nie sa przedmiotami.

4 M. Shermer, Rynkowy umyst, dz. cyt., s. 340.
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2. SPRZECIW SUMIENIA A PRAWO STANOWIONE

Przy rozpatrywaniu wplywu sprzeciwu sumienia na problematyke
zarzadzania w ogole (nie tylko organizacja) nalezy zalozy¢ zywos$¢, zywot-
no$¢ ludzkiego sumienia. Musi ono reagowaé na obserwowane sytuacje, po-
stawy innych osob, charakterystyk¢ funkcjonowania organizacji. W przypadku
przeciwnym (sumienie bierne, ospate)dana osoba nie bedzie reagowala na
wyzwania moralne.

Sprzeciw sumienia jest najczgsciej reakcja osoby na pewna niezgodnos¢ mig-
dzy praktyka zarzadzania a sumieniem jednostki. Sprzeciw taki opiera si¢ na
przekonaniu, ze sumienie jest zawsze nadrz¢dne w stosunku do prawa czy tez
wymagan w organizacji.

Zdarza si¢ jednak niekiedy, ze pracownicy uznaja zachowanie swoich przetozonych
za catkowicie niedopuszczalne. Czuja wowczas, ze nie majq innego wyboru, jak tyl-
ko zrezygnowac z pracy lub ujawnic¢ opinii publicznej zaistniate fakty. Zwykle jest to
ostatecznos$¢, na ktora decyduja sig ci, ktorzy wczesniej wyrazili swoj sprzeciw na
forum organizacji i wyczerpawszy wszelkie dostgpne Srodki dziatania, nadal zywia
przekonanie, ze ich racje nie zostaly w petni wystuchane'®,

Sprzeciw sumienia pracownika w praktyce organizacji moze przynies¢ nastgpu-
jace konsekwencje:

— problemy w awansie poziomym lub/i pionowym;

— mozliwos$¢ redukcji (pracownik niewygodny, konfliktowy);

— mozliwos$¢ represjonowania w sferze wynagrodzen (motywowania) — tak-
ze represje ukryte;

— stosowanie r6znych form mobbingu;

— problemy w zespotach organizacyjnych (ktopotliwy kolega).

Sprzeciw sumienia w we¢zszym znaczeniu jest odmowa przez dang osobeg
podjecia jakiego$ dziatania, nawet gdy to dzialanie wynika z ustalonych obowiaz-
kéw. Sprzeciw sumienia w szerszym znaczeniu polega na zanegowaniu wszel-
kich dziatan (np. dotyczacych praktyki zarzadzania) budzacych watpliwosci mo-
ralne. Jest to wigc przeciwstawienie si¢ prawu stanowionemu, a takze wszystkim
sytuacjom ocenianym negatywnie w sumieniu danej osoby. Sprzeciw sumienia
to odmowa wypetnienia obowiazku (przepisu prawnego), ktorego skutki konco-
we uwazane sa za sprzeczne z wlasnymi przekonaniami ideologicznymi, moral-
nymi lub religijnymi.

5'W. Bennis, D. Goleman, J. O’Toole, Przejrzystos¢ w biznesie. Szczeros¢. Zaufanie. Jasne
zasady, thum. M. Witkowska, Warszawa 2009, s. 120.
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Etapy szeroko pojmowanego sprzeciwu sumienia:

dostrzezenie problemu

=

refleksja (dystans i wycofanie)

=

opor bierny (ujawnienie sprzeciwu wobec podmiotu sterujacego)

=

protest (wyrazny sprzeciw sumienia)

=

opor czynny (konflikt z podmiotem sterujacym)

=

odmowa (ostre ujawnienie sprzeciwu sumienia)

=

bunt (na przyktad pogotowie strajkowe — wlaczenie innych osob z otoczenia)

=

rewolta organizacyjna (strajk, konflikt zaogniony, kryzys w organizacji,
paraliz procesow zarzadzania firma)

=

zmiany w organizacji o réznym nasileniu i réznych kierunkach’.

(Opracowanie wilasne).

16 Przedstawiony model ma charakter cykliczny.
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Poczatkowo na poziomie refleksji sprzeciwu sumienia osoba moze przy-
jac¢ postawe wycofania sig, ktora nie powoduje widocznego napigcia pomig-
dzy pracownikiem a organizacja. Jednak jesli problem si¢ powtarza, sprzeciw su-
mienia nie tylko bedzie narastat, ale powstaje potrzeba wyrazania go na zewnatrz.
Kumulowanie aktow wycofywania si¢ prowadzi nieuchronnie do odmowy podje-
cia pewnych dziatan, buntu, a nawet agresji. Sprzeciw sumienia konkretnego pra-
cownika moze tez rozszerza¢ si¢ na innych, prowadzac do sprzeciwu zbiorowego,
konfliktéw, kryzysu organizacyjnego, czyli kryzysu w zarzadzaniu. Narastajacy
sprzeciw sumienia moze prowadzi¢ do kryzysu w organizacji lub w ogole do za-
trzymania dotychczasowych procesow zarzadzania firma. Nalezy podkreslic, ze
pracownicy okazujacy swdj sprzeciw sumienia przynosza takze pewne korzysci
organizacji, gdyz ich dziatania moga przyczyni¢ si¢ migdzy innymi do ponownej
oceny sytuacji rynkowej firmy i otoczenia organizacji.

Sprzeciw sumienia w odniesieniu do prawa mozna pokaza¢ na przykladzie
piramidy.

| — prawo
stanowione

Il - prawo
zwyczajowe
— ogodlne

Il — prawo wewnatrzorganizacyjne
— stanowione oraz zwyczajowe

IV — obrzeza prawa stanowionego

V — negatywne praktyki organizacyjne w ramach prawa

(Opracowanie wlasne)

I — III to sprzeciw sumienia wobec ustalen prawnych — tylko w przypadku
prawa stanowionego jest on wyjatkowo ostry, wymaga specjalnych
unormowan lub wyktadni obowiazujacego prawa.
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IV — V to sprzeciw sumienia wobec dziatan nieprawnych oraz wobec nega-
tywnej, nieetycznej praktyki gospodarowania (zarzadzania).

Sprzeciw sumienia moze by¢ zgodny z prawem, by¢ reakcja sumienia na
dysfunkcje moralne w procesach zarzadzania (dopuszczalnym sprzeciwem
sumienia wobec prawa stanowionego) oraz niedopuszczalny sprzeciw sumienia
wobec prawa stanowionego (cechuje osoby z sumieniem niewtasciwie uformo-
wanym, zte sumienie cztowieka buntuje si¢ wobec dobrych zasad funkcjono-
wania organizacji). Usprawiedliwiony sprzeciw sumienia wobec réznych postaci
prawa zwyczajowego lub wewnatrzorganizacyjnego jest zawsze dopuszczalny,
jednak nie zawsze uzasadniony.

W przypadku tlumienia sprzeciwow sumienia pracownika pojawia si¢ w nim
uczucie frustracji i zniechgcenia; co wigcej, dlugotrwate thumienie sprzeciwu su-
mienia bedzie skutkowato deformacja osobowosci (szczegolnie w przypadku
nadmiernej wrazliwos$ci lub przy braku reakcji otoczenia na sprzeciwy sumienia),
przejawiajaca si¢ w zgorzknieniu, malkontenctwie czy egocentryzmie.

Sprzeciwiamy si¢ w sumieniu dla:

— promowania warto$ci wyzszych;

przeksztatcania rzeczywisto$ci (w tym organizacyjnej — doskonalenia za-
rzadzania);

komfortu moralnego, psychicznego;

wygodnictwa, nawet tchorzostwa — unikamy konfrontacji z pojawiajacy-
mi si¢ problemami;

pozostania w zgodzie ze standardami $rodowiskowymi — ulegamy presji
otoczenia.

Nalezy zauwazy¢, ze sprzeciw sumienia nie zawsze wynika ze szlachetnych
pobudek, moze tez by¢ zachowaniem koniunkturalnym, postawa nastawiona na
egoistyczna korzys$¢!. ,Nie obchodzi mnie, co robig inni. Tacy sa lu-
dzie, a ja prawdopodobnie zostatbym ukarany za obstawianie przy tym, co stusz-
ne. Jesli bede si¢ wtracac, szef moze si¢ potem mscic i stracg premig, a moze
nawet prace”8. Czlowieka przyjmujacego taka postawe David Hume nazwat
sprytnym tajdakiem.

17 _Dlaczego niektorzy ludzie $wiadomie postepuja w interesach nieetycznie? Istnieja dwie
narzucajace si¢ odpowiedzi na to pytanie: albo brak im motywacji (nie zalezy im), albo brak im
sity charakteru. W pierwszym przypadku moéwimy o ludziach, ktorzy nie maja sumienia; w drugim
méwimy, ze ich sumienie jest nieskuteczne. Czasami, oczywiscie, jest tak, ze ludzie postgpuja
w sposob, o ktérym wiedza, ze jest uznawany za nieetyczny, oni jednak za taki go nie uwazaja”.
J. Jackson, Biznes i moralnosé, thum. R. Pucek, Warszawa 1999, s. 62.

8 D. Lennick, F. Kiel, Inteligencja moralna. Jak poprawié wyniki prowadzenia interesow
i skutecznie zarzqdza¢, tham. 1. Szuwalska, Wroctaw 2007, s. 100.
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Sprytny lajdak moze sobie w pewnych okolicznosciach mysle¢, iz niegodziwy lub
nielojalny postgpek w powaznym stopniu pomnozy jego majatek, nie powodujac
znaczniejszego wylomu w spotecznej wspolnocie i zwiazku. Ze najlepsza polityka
jest uczciwo$¢ — moze to dobra reguta ogdlna, dopuszcza ona jednak wiele wyjat-
kéw. Mozna by nawet pomysleé, ze najmadrzej postepuje ten, kto przestrzega reguly
ogolnej i korzysta ze wszystkich wyjatkow'.

Zachowanie takie czgsto wynika z dbania wylacznie o siebie, nieprzejmowa-
nia si¢ tzw. zasadami moralnymi, bo wiadomo, ze Zzycie to dzun-
gla, a sukces odnosi tylko czlowiek twardy i bezwzgledny. ,,Chciwos¢, niena-
wi$¢ 1 zazdro$¢ to potezne uczucia, ktdre potrafia przy¢mi¢ nasza normalna
zdolnos¢ do postgpowania w sposdb moralnie i emocjonalnie kompetentny”?.
Woéwczas zte sumienie cztowieka buntuje si¢ wobec dobrych zasad funk-
cjonowania organizacji i odpowiadajacej im praktyki zarzadzania. ,,Doswiadcze-
nie uczy, ze wiekszos¢ ludzi decyduje sig iS¢ po linii najmniejszego oporu. Prze-
lyka gorzka pigutke obiekcji w stosunku do budzacych watpliwosci zalecen
z gory, stwierdza, ze i tak nie jest w stanie nic na to poradzi¢ lub, co gorsza,
wszelkie proby podwazania decyzji przelozonych moga mie¢ dla nich negatyw-
ne konsekwencje”?!.

ZAKONCZENIE

Trzeba podkresli¢, ze sprzeciw sumienia jest wartoscig sama w sobie, ele-
mentem budujacym, rozwijajacym czlowieka, wptywajacym na tworzenie lep -
szego $Swiata.

Badacze $wiata spotecznego podkreslaja, ze sprzecznosci i kontrowersje wokot rangi
wartosci, interesow i celow grupowych nie sa zjawiskiem dysfunkcjonalnym, lecz
maja trwate miejsce w zyciu spolecznym i odgrywaja — zgodnie z idea pluralistycz-
nego, ponowoczesnego spoteczenstwa — pozytywna role, prowadzac do zmian i prze-
ksztatcen spotecznych?.

Taki sprzeciw wyraza nadrzedno$¢ sumienia w stosunku do prawa okreslaja-
cego sposob gospodarowania. Wazna jest Swiadomos¢, ze dbanie nie tylko o swoj
interes, przejmowanie si¢ zagadnieniami spolecznymi, postugiwanie si¢ regula-
mi etycznymi jest budowaniem pewnej wspolnoty w ramach organizacji. Sprze-
ciw sumienia moze jednak powodowac¢ liczne, wielokierunkowe konsekwencje
(uciazliwe dla jednostki wybitnie etycznej)— stad wiele osob thumi sprze-
ciwy sumienia, stara si¢ unika¢ koniecznosci wyboréw moralnych, a tym bardziej

1 D. Hume, Badania dotyczqce zasad moralnosci, ttum. A. Hochfeld, Warszawa 1975, s. 137-138.
% D. Lennick, F. Kiel, Inteligencja moralna. Jak poprawié, dz. cyt., s. 97.

2I'W. Bennis, D. Goleman, J. O’Toole, Przejrzystos¢ w biznesie. Szczerosé, dz. cyt., s. 120.
2 Elementy etyki gospodarki rynkowej, red. B. Pogonowska, Warszawa 2004, s. 206.
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protestu, oporu biednego lub czynnego, wreszcie odmowy wyrazanej bardziej
badZ mniej zdecydowanie.

W zarzadzaniu chodzi o poszukiwanie pewnej réwnowagi migdzy jakoscia
zarzadzania organizacja a reakcja sumienia jednostki. Jako$¢ funkcjonowania
organizacji (zarzadzania) okreslona przez cel i funkcje zarzadzania powinna by¢
weryfikowana przez standardy etyczne pozwalajace na ograniczanie powstawania
sprzeciwow sumienia. Wedhug ekonomisty Alberta O. Hirschmana pracownicy,
ktorzy nie akceptuja dziatan organizacji, maja w zasadzie trzy wyjscia: lojalnos¢,
krytyke lub rozstanie®. Warto$ci, zgodnie z ktorymi pracuje kazda organizacja,
powinny w petli odpowiada¢ standardom etycznym. Jednak w praktyce zawsze
wystepuja problemy, ktore zmuszaja do zaakceptowania réznic w jakosci funkcjo-
nowania (zarzadzania) organizacji. W przypadku powaznych naruszen zasad kor-
poracji moze si¢ pojawi¢ sprzeciw sumienia prowadzacy do zanegowania okre-
Slonych strategii czy innych przejawdw zarzadzania organizacja. Biorac pod
uwage wszystkie podsystemy zarzadzania oraz cztonkdéw organizacji, mozna spo-
rzadzi¢ mape zgodnosci (rozbieznosci) praktyki zarzadzania z podstawami etycz-
nymi pracownikow. W ten sposéb moga by¢ ujawnione potencjalne zagrozenia
konfliktami oraz towarzyszacymi im zjawiskami kryzysowymi. Zatem podstawo-
wy cel organizacji to realizacja potrzeb (zysk jest drugorzedny) przy poszanowa-
niu zasady zrownowazonego rozwoju; wazniejszy jest dtugookresowy rozwaj
organizacji niz krétkookresowy wzrost rozumiany jako maksymalizacja przycho-
dow i zyskow. ,.Jesli organizacja ma podota¢ zmieniajacemu si¢ $wiatu, musi by¢
gotowa zmieni¢ w sobie wszystko z wyjatkiem swoich podstawowych przeko-
nan”?,

SUMMARY

Every person in life and at work wants to act in accordance with one’s values and principles,
to have a harmonious conscience. The right to conscientious objection stems from the freedom and
dignity of the human person. Objection expresses the primacy of conscience in relation to the law.
Conscientious objection is understood as a reaction to the mismatch between people management
practices (objective function) to the conscience of the individual. Conscientious objection is a value
in itself, helps to create a better world. Regarding management, there is a need to seek a balance
between the quality of the organization and the individual conscience. Quality of the organization
(management) defined by the purpose and functions of management should be verified by the
ethical standards.

Keywords

conscientious objection, the management of the organization, moral dilemmas in business

2 Por. A.O. Hirschman, Lojalnosé, krytyka, rozstanie, thum. J. Kochanowicz, I. Topinska, Kra-
kéw 1995.
24 J. Collins, J.I. Porras, Wizjonerskie organizacje, ttum. T. Rzychon, Warszawa 2008, s. 140.
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