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Co jest dobrem? Autonomiczny
| paternalistyczny styl zarzgdzania

Abstrakt

Autor przedstawia istote autonomicznego i paternalistycznego stylu zarzgdzania.
Nawigzuje do obecnego w polskich firmach modelu folwarcznej kultury organi-
zacyjnej, jako esencji paternalistycznego stylu zarzadzania, ktéry charakteryzuje
sie przymusem i petnig wtadzy nad pracownikiem. Autor konstatuje, ze budowanie
firmy na uzaleznianiu od siebie swoich podwtadnych nie optaca si¢. Optaca si¢ na-
tomiast autonomiczny styl zarzadzania, charakteryzujacy sie chociazby takimi zacho-
waniami w stosunku do podwtadnych jak zaufanie czy szacunek. Taki styl zarza-
dzania koresponduje zarazem w sposéb bezposredni z podejsciem coachingowym.
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Abstract

The article presents the nature of an autonomous and paternalistic management
style. The author refers to “folwark-like organizational culture model” popular
among Polish companies which embodies the essence of paternalistic management
style characterized by coercion and absolute control over an employee. The author
states that it is not in company’s best interest to have the employees dependent
on their superiors. Autonomous management style characterized by trust and
respect is much more constructive. That style of management directly corresponds
with coaching approach.

Keywords: autonomy, paternalism, management, profit, business, entrepreneur,
manager, coaching, mentoring, trust, freedom, respect

T Uniwersytet Warszawski, e-mail: an@arturnegri.com.

DOI: 10.7206/cr.2081-7029.11 No. 1/2014



Co jest dobrem? Autonomiczny i paternalistyczny styl zarzadzania 7

Wstep

Gtéwnym problemem wydaje sie okreslenie, co jest dobrem, zaréwno samych
firm, jak i przedsigbiorcéw, menedzeréw, pracownikow oraz otoczenia firmy.
Wszystkich osobno, i zarazem t3cznie. Przy udzielaniu odpowiedzi nie zawsze
stosuje si¢, a moze nawet nie pamigta, o napomnieniu A. Smitha, ojca nowoczes-
nej ekonomii. Celem dziatan jednostki, w mysl osiemnastowiecznego ekonomisty,
ma by¢ nie tylko osobisty dobrobyt, ale takze dobrobyt og6lny. Do myéli Smitha
nawiazuje na kartach Wizji sprawiedliwej gospodarki, ]J.E. Stiglitz, ktéry przy-
pomina, ze wedle Smitha ,,Jednostki, postepujac w zgodzie ze swoimi egoistycz-
nymi interesami — dobrze stuzg szerszym interesom spoleczenstwa: ze bodzce
do wygrywania konkurencji ze swoimi rywalami bedg prowadzi¢ do obnizania
kosztow i wytwarzania dobr, ktérych pragng konsumenci, i ze konsumenci,
a mowigc ogoblniej, cate spoteczenstwo, bedzie odnosito korzysci z tych dwoch
zroded” (Stiglitz, 2007, s. 203). Na te kwestie wskazywal rowniez w roku 1931,
w powstatej w trakcie Wielkiego Kryzysu, encyklice Quadragesimo anno, papiez
Pius XI, ktérego zdaniem wolny rynek sam si¢ niszczy, jezeli nastawiony jest wy-
facznie na zysk.

Nie inaczej mysla niektérzy przedstawiciele §wiata biznesu. ,,We wspotczes-
nym Swiecie, ktory sie szybko i gwaltownie zmienia, teza, ze zysk nie jest jedy-
nym, a nawet nie najwazniejszym, celem dziatania w biznesie, powoli przebija
sie do Swiadomosci spotecznej. Nastepuje to pod wptywem bolesnych doswiad-
czen oraz obserwacji efektow dziatalnosci firm i menedzer6w napedzanych
chciwoscig i bezwzglednym dazeniem do maksymalizacji zysku za wszelka ceng”
—uwaza S. Lachowski (Lachowski, 2012, s. 16). Wt6ruje mu réwniez R. Branson,
apelujac o ,kapitalizm 24.902”2 i namawia do ,,wywracania biznesu do gory
nogami” (Branson, 2015, s. 12), ktérego atrybutami s3: (1) rezygnacja ,,ze sku-
piania si¢ na krotkoterminowych przychodach na rzecz szerszego zrozumienia,
czym tak naprawde jest tworzenie zysku. Méwie o tworzeniu wartosci dla udzia-
towcow, pracownikoéw, klientdéw, sSrodowiska i wszystkich, ktérych nasz biznes
dotyczy” (ibidem), (2) ,,wlaczenie ludzi i naszej planety do kluczowych zadan
firmy — tak aby nasze dziatania pozwalaly tworzy¢ wiecej lepszych miejsc pracy,

2 24.902 to obwdd Ziemi w milach.
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chroni¢ i odbudowywac zasoby naturalne oraz sprawiaty, by ludzie byli zdrowsi
i szczesliwsi, a jednoczesnie przynosity solidne zyski finansowe” (ibidem).
Najogolniej rzecz ujmujac, wydaje sie, ze jesli celem firmy jest tylko zysk, czes-
ciej bedzie ona zarzadzana w sposéb paternalistyczny, a jesli celem firmy bedzie
takze dziatanie na rzecz spoteczenstwa (czyli takze na rzecz zatrudnionych),
przedsiebiorcy czy tez menedzerowie uszanuja autonomie swoich pracownikow
i podwladnych, a przy okazji skorzysta takze tzw. ogot spoteczenistwa. Ten styl
zarzadzania, ktéry uwzglednia autonomie, koresponduje w sposéb bezposredni
z podejsciem coachingowym; jego istotg jest bowiem m.in. poszanowanie praw
jednostki, jej wolnosci i samodzielno$ci w znajdowaniu najlepszego mozliwego
rozwigzania. W podejsciu paternalistycznym z kolei nie ma na to przestrzeni, z uwagi
na prosty fakt, ze licza si¢ niemalze tylko racje rzadzgcego; wydaje sie, ze w takim
modelu rolg rzagdzonego jest jedynie wykonywanie przekazanych mu decyzji.

Model paternalistyczny

Model paternalistyczny w przedsiebiorstwie to taki system zarzadzania, ktory
polega na catkowitym podporzgdkowaniu jednostek czy grup innym jednostkom
czy grupom. To (1) relacja pracownik—pracodawca, w ktorej posredni i/lub bez-
posredni zwierzchnik podporzadkowuje sobie podwtadnego, oraz (2) struktury
paternalistyczne, a zatem taka hierarchia w firmie, w ktorej jej poszczegblne
czesSci podporzadkowujg sobie inne.

Paternalizm to doktryna spoteczno-polityczna, znana od tysiecy lat. Jej istota
polega na tym, ze jedna ze stron staje sie ,,rodzicem”3, autorytetem zawodowym
czy nawet moralnym. Postepuje w sposéb zblizony do zasad rzadzacych zyciem
rodziny. Zwolennicy paternalizmu uwazaja, ze nie tylko pewne jednostki, ale nawet
grupy powinny by¢ kontrolowane, kierowane czy chronione, albowiem same
nie sg wystarczajaco zdolne do kierowania swoim postepowaniem czy nawet
samym sobg.

Zasadniczo wyr6znia sie trzy rodzaje paternalizmu:

1) prawdziwy (genuine),

2) upowazniony (solicited),

3) nieupowazniony (unsolicited)*.

3 W jezyku angielskim wystepujg dwie nazwy dla okreslenia zjawiska paternalizmu: paternalizm oraz
parentalism; ta druga dobrze oddaje idee rodzica.

4 Przytoczony podziat paternalizmu omawia wielu znawcow tematu. W niniejszej pracy odwotujg sig do
analizy w ksigzce Filozofia medycyny. Por.: Wulff, Pedersen i Rosenberg (1993, s. 238-240).
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Pierwszy typ paternalizmu — prawdziwy — mozna poréwnac do sytuacji w ro-
dzinie, w ktorej rodzic podejmuje decyzje za dziecko. Nie trzeba by¢ jednak dziec-
kiem, by nie umie¢ podja¢ decyzji wtasciwej czy w ogole podjac jakiejkolwiek
decyzji. Dotyczy to np. 0s6b nieprzytomnych czy gieboko uposledzonych umy-
stowo, badz o istotnie ograniczonej zdolnosci rozeznania. W tych przypadkach
postepowanie zgodnie z zasadg paternalizmu wydaje sie zasadne. Drugi typ
paternalizmu — upowazniony — ma miejsce wowczas, kiedy Y (podwtadny, pra-
cownik firmy) udziela X-owi (przedsiebiorcy, menedzerowi) wyraZnego upowaz-
nienia. Y moze scedowac¢ na X-a decyzje i sposéb postepowania, poniewaz sam
nie umie lub nie jest w stanie podja¢ decyzji. Y oczekuje przy tym, ze X uczyni
to, co najlepsze dla Y-a. Przedstawione dwa typy paternalizmu nie budzg zastrze-
zen. Inaczej jest w trzecim typie paternalizmu — paternalizmie nieupowaznionym.
Mamy z nim do czynienia wowczas, kiedy przedsiebiorca, czy menedzer bez
upowaznienia swojego podwtadnego podejmuje za niego decyzje.

Paternalizm, z definicji, ogranicza wolno$¢. Doniosto$¢ wolnosci jednostki,
jej swobody w decydowaniu o sobie, gtosit ].S. Mill. Zdaniem angielskiego filozofa,
obywatela nie wolno ,,zmusi¢ do uczynienia lub zaniechania czego$, poniewaz
tak bedzie dla niego lepiej, poniewaz to go uszczesliwi, poniewaz w opinii innych
0s6b bedzie to madrym lub nawet stusznym postepkiem” (Mill, 1959, s. 129).
W pracy O wolnosci Mill analizuje problem wolnosci jako stosunek miedzy jed-
nostka a zbiorowoscig ludzka, formutujac zasade krzywdy. Pisze on, ze ,(...)
jedynym celem usprawiedliwiajagcym ograniczenie przez ludzkos¢, indywidual-
nie lub zbiorowo, swobody dziatania jakiegokolwiek cztowieka jest samoobrona.
(...) jedynym celem, dla osiggniecia ktérego ma sie prawo sprawowac wtadze nad
cztonkiem cywilizowanej spotecznosci wbrew jego woli, jest zapobieganie krzyw-
dzie innych. Jego wtasne dobro fizyczne lub moralne nie jest wystarczajacym
usprawiedliwieniem (...) Kazdy jest odpowiedzialny przed spoteczenistwem jedy-
nie za te cze$¢ swojego postepowania, ktora dotyczy innych. W tej czesci, ktora
dotyczy wytacznie jego samego, jest absolutnie niezalezny, ma suwerenng wtadze
nad sobg, nad swoim ciatem i umystem” (ibidem).

Jakie sfery jednak dotyczg absolutnej suwerennosci? Wydaja sie one trudne
do uchwycenia. H. Jankowski zwraca uwage na t¢ wiasnie kwestie. Jego zdaniem:
»wtrudnosci interpretacyjne polegaja na tym, iz wtasnie najbardziej nawet prywatne,
intymne, indywidualne kwestie nie pozostajg bez wptywu na stosunek cztowieka
do innych ludzi, czy tez np. jego sprawnos¢ i wydajnos¢ zawodowaq. Przy takim
ujeciu wlasciwie nie ma sfery suwerennosci jednostki, o ktorej pisat Mill. Prak-
tycznie jednak, w réznych spoteczenistwach, przyjmuje si¢ standardy sytuacji
podlegajace spotecznej ingerencji oraz podlegajace wytacznie suwerennosci jed-
nostki” (Jankowski, 1975, s. 19).
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Do pojecia wolnosci, w definicji paternalizmu, odwotuje sie takze G. Dworkin,
w artykule Paternalism. Definiuje on paternalizm jako ,,naruszenie czyje$ wol-
nosci postepowania, ktore uzasadnia sie racjami odnoszacymi si¢ wytacznie do
dobra, powodzenia, szcze$cia, potrzeb, intereséw bgdz wartosci osoby podda-
wanej przymusowi, bez wzgledu na to, czy dany akt paternalizmu ogranicza
swobode 0soéb, ktorych interesy nie s3 powodem podejmowania go, czy nie” (Za
Lukow, 2005, s. 107).

Ogolnie rzecz ujmujac, model paternalistyczny zaktada naruszenie (ograni-
czone lub catkowite) wolnosci jednostki, np. pracownika czy podwtadnego.

Model autonomiczny

Model autonomiczny to drugi z podstawowych, obok, paternalistycznego, model
postepowania w firmie. Autonomiczny to z grecka podmiot (autos) i prawo (10mos).
Zatem autonomiczny to tyle, co samorzgdny. Podobnie, jak w przypadku pater-
nalizmu, to przy tym pojecie niejednoznaczne, oznacza bowiem np. zarobwno
prywatnos¢, wtasng wole, samostanowienie, zdolno$¢ do podejmowania indywi-
dualnych wyboroéw, jak i niezalezne rzady. To z jednej strony (1) zdolno$¢ pracow-
nika do decydowania o sobie, a z drugiej jego (2) prawo do decydowania o sobie.

J. Baggini i P.S. Fosl piszg, ze zwolennicy autonomii argumentuja, ze ,,jednym
znajwazniejszych warunkow ludzkiej zdolnosci do dziatania w sposéb moralny
jest nie tylko moznos¢ do dokonywania wyboréw i postepowania zgodnie z nimi,
lecz takze decydowania o sobie, bycia tworca wlasnego zycia” (Baggini i Fosl,
2010, s. 13). Podobnie uwaza T. Brzezinski: ,,kazdy cztowiek ma prawo okreslac, co
w danej sytuacji stanowi jego dobro i ma prawo ustala¢ swoja droge do szczescia”
(Brzezinski, 1985, s. 61).

W rozwazaniach o autonomii przywotuje si¢ I. Kanta i J.S. Milla. Obaj przy
tym autonomie pojmowali catkowicie odmiennie, dodatkowo Mill nie uzywat
pojecia autonomia. Dla Kanta autonomia to dla osoby ludzkiej konstytutywna
wiasciwosc¢. Osoba jest autonomiczna, planuje i postepuje wedle decyzji podjetych
bez przymusu. Kant, a za nim inni filozofowie, pojecie autonomii wigze — i to
Scisle — z pojeciem wolnosci jednostki. Temu ostatniemu pojeciu wiele miejsca,
jak weczesniej zaznaczytem, poswiecit Mill, ktory wymog zapewnienia jednostkom
jak najwiekszej wolnosci uzasadniat zasada najwiekszego szczescia. ,,Uwazam
uzytecznos¢ za ostatnig instancje we wszystkich etycznych kwestiach; ale musi
to by¢ uzytecznos$¢ w najszerszym rozumieniu tego stowa, ugruntowana na nie-
zmiennych interesach cztowieka jako osoby postepowej. Utrzymuje, ze te interesy
uprawniajg do poddania wlasnej samorzutnej woli jednostki kontroli zewnetrznej
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tylko w zakresie tych czynow, ktére wptywaja na interesy innych ludzi” (Mill,
1959, s. 131).

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezatoby stwierdzié, ze niezaleznie
od teorii autonomii, wszystkie one s3 zgodne co do tego, ze aby o autonomii mo-
wic —jak podkreslajg T. L. Beauchamp i J.F. Childress — konieczne s3 dwa warunki:
»1. wolnos¢ (niezalezno$¢ od czynnikéw kontrolujgcych) oraz 2. spontaniczne
dziatanie (zdolnos$¢ do intencjonalnego dziatania)” (Beauchamp i Childress,
1996, s. 132). Oczywiscie, petna autonomia jest ideatem ,,ideatem nieosiggalnym”
(Beauchamp i Childress, 1996, s. 134). Beauchamp i Childress proponuja zatem,
aby ustrzec sie czegos, co nie jest osiggalne oraz skupic sie na ,,szacunku dla auto-
nomii” (Beauchamp i Childress, 1996, s. 134). Ich zdaniem, ,,dziataniem autono-
micznym bedziemy nazywali dziatanie podjete przez kazdego, kto: (1) dziata
intencjonalnie; (2) ze zrozumieniem oraz (3) bez wptywow czynnikéw z zewnatrz,
determinujacych jego czyny” (Beauchamp i Childress, 1996, s. 134). Warunek
pierwszy nie podlega stopniowaniu, pozostate dwa podlegaja. ,,Wynika z tego, ze
autonomia dziatan, zalezaca od spetnienia powyzszych warunkéw, jest rowniez
sprawg stopnia”. Beauchamp i Childress proponujg jednak racjonalne rozumie-
nie autonomii, albowiem ,,nie musimy przyjmowac, ze warunkami autonomii
sg catkowite zrozumienie sytuacji oraz brak jakichkolwiek bodzcéw z zewnatrz.
Na uznanie jakiego$ dziatania za autonomiczne pozwala juz stwierdzenie faktu,
Ze jego sprawca w wystarczajacym stopniu rozumial swoje czyny oraz nie ulegat
presji z zewnatrz” (ibidem).

Model paternalistyczny a autonomiczny

Zasadnicza réznica pomiedzy paternalizmem a autonomig to ich stosunek do
wolnosci. Pierwszy jg ogranicza, dla drugiej, to cecha konstytutywna. Ten kontrast
lepiej przedstawic tak: paternalizm na pierwszym miejscu stawia interes firmy
czy tez przedsiebiorcy, menedzera, podporzadkowujac i ograniczajac wolnos¢
podwtadnego. Autonomizm z kolei przyznaje priorytet wolnosci podwtadnego.

Wydaje sie, ze paternalistyczny model zarzadzania jest obecny w wielu pol-
skich firmach. J.T. Hryniewicz, badajac stosunki pracy w polskich organizacjach,
formutuje termin ,,kultura folwarczna” (Hryniewicz, 2007), jako kulture orga-
nizacyjng wtasciwg na wschod od taby. Jej istotg jest podporzadkowanie pod-
wladnego zwierzchnikowi, a nawet wigcej, czesto obie strony na taki uktad sie
zgadzaja. ,,Pan” zapewnia spokoj i bezpieczenstwo podwtadnemu, a podwiadny
stucha ,,Pana”. Co gorsza, ,,Kultura folwarczna uksztattowata nie tylko styl
kierowania, ale takze sposob reagowania na polecenia. Uksztaltowata zatem
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w rownym stopniu kierownikéw, jak i pracownikéw”. Z badan Hryniewicza wy-
nika, ze az ,,ok. 90 proc. pracownikow z wyksztalceniem zasadniczym i podsta-
wowym najbardziej ceni sobie w pracy spokéj i kierownika, ktory nie sktania
do ujawniania wtasnych opinii. Ale jeszcze gorszy jest fakt, ze podobne deklaracje
sktada blisko potowa pracownikow z wyzszym wyksztatceniem” (Kultura fol-
warku..., 2007, s. 48).

Model folwarcznej kultury organizacyjnej to esencja paternalistycznego stylu
zarzadzania, a zatem przymus i pelnia wtadzy nad pracownikiem. To, zdaniem
Hryniewicza, ,,styl kierowania opresyjno-autorytarny nacechowany zmiennoscig
emocjonalng zalezng od nastroju kierownika”. Skutkuje to chociazby biernoscia
intelektualng (az 64,7% aktywnej zawodowo ludnosci 13 miast zgadza si¢ z naste-
pujacym twierdzeniem: wole takiego kierownika, ktéry nie wymaga ujawnienia
wlasnej opinii, ale doktadnie méwi, co nalezy zrobic) czy prymatem wiezi spotecz-
nej nad etyka. W efekcie firma jest mniej sprawna i mniej wydajna.

Zarzgdzanie przez wartosci

Etyczna firma to dzisiaj pojecie uzywane czesto, mozna chyba nawet pokusic sie
o stwierdzenie, ze stato si¢ modne. Swoje wartosci publicznie przedstawia ponad
80% firm z pierwszej setki tygodnika Fortune. Wartos$ci w firmach si¢ nazywa,
a nawet tworzy si¢ kodeksy etyczne. Pojawia si¢ jednak putapka: czy wartosci sa
jedynie fasada, zagrywka PR czy tez realnym dziataniem? Te firmy, jak wynika
z raportu Value Index’, ktore wartoSci nie tylko nazwaty, ale zgodnie z nimi zyja,
osiggajg statystycznie lepsze wyniki, anizeli firmy, ktére nie stosujq zarzadzania
przez wartosci. Jesli idzie o firmy polskie, jak wynika ze wspomnianego raportu,
44% pracownikow nie wie, czy ich firma ma jakiekolwiek wartosci. Co ciekawe,
te polskie firmy, ktore majq zdefiniowane wartosci, nie odnosz3 sie do nich w trak-
cie procesow rekrutacyjnych. Tymczasem spdjnos¢ wartoSci wyznawanych przez
danego pracownika z wartoSciami przestrzeganymi w firmie, wydaje sie, sg klu-
czem do sukcesu. Kiedy w pierwszym okresie dziatalnoSci mBanku zdefiniowano
jego pie¢ wartosci (doskonatos¢, realizacja, odpowiedzialnos¢, gotowos¢, anga-
zowanie si¢) pracownicy nie mogli podejmowac niektérych dziatan, ktore z kolei
podejmowata konkurencja. W efekcie zysk banku byl mniejszy, ale rekompen-
sowata go wycena na gietdzie. Akcjonariusze zaufali etycznemu podejSciu ban-
kowcow. ,,Jestem gteboko przekonany, ze przestrzeganie wartosci jest tak samo
wazne dla ludzi, jak i dla przedsigbiorstw — ludziom pozwala zy¢ godnie i umrzec

5 Publikowane od kilku lat badania Ecco Network.
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z poczuciem spelnienia, a i przedsiebiorstwom przynosi swoistg nieSmiertelnos¢”
—uwaza S. Lachowski. (Lachowski, 2012, s. 16).

Nie wystarczy jednak zarzgdzac przez wartosci. Najpierw trzeba uznac, ze
pracownik to osobna osoba, dopiero woéwczas mozna mowi¢ o pozostatych
warto$ciach. Dlatego twierdze, ze fundamentem zarzgdzania przez wartoSci jest
autonomia®. Wydaje sie, ze bez tego fundamentu zawsze beda obserwowane
zachowania paternalistyczne. To krok pierwszy.

Krok drugi to zaufanie. Tymczasem wyniki wielu badan pokazuja, ze Polacy
s3 jednym z najmniej ufnych narodéw w Europie. Z tego powodu straty naszej
gospodarki szacuje sie na 281 mld zt, co odpowiada 13% polskiego PKB. Z badan
Krajowego Rejestru Dtugéw Biura Informacji Gospodarczej wynika, ze 73,5%
przedsiebiorcéw musi uwazac na kontrahentéw, by nie zosta¢ oszukanym; z kolei
47% nie ma zaufania do potencjalnych kontrahentéw, skutkiem czego rezygnuje
ze wspOlpracy, a 27% pracuje wylacznie ze sprawdzonymi klientami. Warto za-
uwazyc, ze poziom zaufania w wyzszym stopniu cechuje wieksze przedsigbiorstwa.
Mniejsze firmy s3 bardziej nieufne.

Podsumowanie

Co jest dobrem w aktywnosci firm, przedsiebiorcéw, menedzeréw, pracownikow
oraz otoczenia firmy? Zgadzam si¢ z A. Smithem, ze odpowiedzZ na to pytanie
powinien wyznacza¢ dobrobyt ogélny. ,,Czynienie dobra jest korzystne dla biz-
nesu” zauwaza R. Branson (Branson, 2015, s. 13), ktéry dodaje zarazem ,,nie ma
sprzecznosci miedzy celami spotecznymi i ekologicznymi, a komercyjnymi. W rze-
czywistosci one si¢ wzajemnie wzmacniaja, a przyszta zyskownosc¢ biznesu zalezy
od uwzglednienia wartoSci spotecznych i ekologicznych w kluczowych strategiach
biznesu” (ibidem, 12-13).

W czynieniu dobra pomaga realne zarzadzanie przez wartosci, ktérego fun-
damentem jest autonomia. Autonomiczny styl zarzadzania, charakteryzujgcy
sie chociazby takimi zachowaniami w stosunku do podwtadnych jak zaufanie,
szacunek, wsparcie coachingowe czy mentoringowe, przyczynia si¢ nie tylko do
ich wigkszej efektywnosci, ale takze sprawia, ze przedsigbiorca czy menedzer za-
miast poSwiecac czas na kontrolowanie swoich zespotéw, skupia sie na tym, do
czego jest powotany, a wiec na rozwoju firmy. Jesli wypetnia swoje zadanie etycz-
nie, skorzystajg na tym wszyscy, i firma, i jej wiasciciele, i pracownicy, i wreszcie,
jak napomina Smith, spoteczenstwo.

6 Warto wspomnie¢, ze autonomia jest podstawg stynnej metody motywacyjnej M. Pantalona.
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Autonomiczny styl zarzadzania to uszanowanie autonomii drugiego cztowieka,
efektywnosc i lepsze zycie wszystkich zainteresowanych. To zarazem w bezpo-
Sredni sposob realizacja coachingowego sposobu zarzadzania, czyli takiego,
w ktorym szef wierzy w samodzielnos¢ swojego podwtadnego, ufajac mu, ze ten
jest zdolny do samodzielnego znalezienia najlepszego mozliwego rozwigzania
w powierzonym mu zadaniu; szanuje przy tym jego prawa jako jednostki i jego
wolnos¢, okazuje mu szacunek. Jak wspomniano, takie podejscie sie optaca. W mo-
delu paternalistycznym na takie zachowania nie ma przestrzeni, racje ma bowiem
tylko szef, a rola pracownika, wydaje sie, jest sprowadzona do wykonywania
przekazanych mu decyzji. Taka postawa jest zarazem jawnie sprzeczna z pode;js-
ciem coachingowym.

Bibliografia

Baggini, J. i Fosl, P.S. (2010). Przybornik etyczny. Kompendium metod i pojec etycznych.
Warszawa: Instytut Wydawniczy Pax.

Beauchamp, T.L. i Childress, J.F. (1996). Zasady etyki medycznej. Warszawa: Wydawnictwo
Ksigzka i Wiedza.

Branson, R. (2015). Biznes do gory nogami wywrocony. Warszawa: Wydawnictwo Studio
Emka.

Brzezinski, T. (1985). Tradycyjne zasady deontologii lekarskiej. W: T. Kielanowski (red.),
Etyka i deontologia lekarska. Warszawa: Wydawnictwo Lekarskie PZWL.

Hryniewicz, ].T. (2007). Stosunki pracy w polskich organizacjach. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe Scholar.

Jankowski, H. (1975). Istnienie, wolnos¢, sprawiedliwos¢ a etyczne problemy medycyny.
Etyka, 14.

Kultura folwarku. Profesor Janusz T. Hryniewicz rozmawia z Edwinem Bendykiem (2007).
Przeglgd Polityczny, 82, Stowarzyszenie Kulturalno-Edukacyjne ,,Kolegium Gdanskie”.

Lachowski, S. (2012). Droga wazniejsza niz cel. Wartosci w Zyciu i biznesie. Warszawa:
Studio Emka.

Lukow, P. (2005). Granice zgody: autonomia zasad i dobro pacjenta. Warszawa: Wydawnic-
two Naukowe Scholar.

Mill, J.S. (1959). O wolnosci. W: Utylitaryzm. O wolnosci. Warszawa: PWN.

Stiglitz, J.E. (2007). Wizja sprawiedliwej globalizacji. Propozycje usprawnieri. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Waulff, H.F., Pedersen, S.A., Rosenberg, R. (1993). Filozofia medycyny. Warszawa: Wydaw-
nictwo Naukowe PWN.

DOI: 10.7206/cr.2081-7029.11 No. 1/2014



