Rozdzial 1. Subsydiarnoé¢ w biznesie:
aspekt praktyczny i etyczny

Olgierd Swiatkiewicz

§ 1. Wprowadzenie

W niniejszym rozdziale podejmuje si¢ kwestie subsydiarnoéci, czyli pomoc-
niczoéci, na podstawie ktdrej sformutowana zostata zasada subsydiarnosci. Za-
sada subsydiarnosci obecna w nauce spolecznej Kosciota katolickiego! stanowi
jedng z podstawowych zasad, na ktérych opiera sie dziatalnoéé i funkcjono-
wanie organizacji pafistwowych oraz organizméw ponadpanistwowych, jak np.
Unii Europejskiej?. Subsydiarnoé¢ ma tez bezposrednie zastosowanie w bizne-
sie, jako jednej z form dziatalnoéci zbiorowej, albowiem ,,mimo sprzecznosci in-
teresow, strony w grze rynkowej wzajemnie s3 sobie potrzebne i chcac nie chege
tworzg pewng wspélnote’, ktdra ,,polega na tworzeniu i rozwijaniu wiezi spo-
lecznych w kontekicie dziatai gospodarczych™.

Celem niniejszych rozwazan jest przedstawienie obu stron zagadnienia sub-
sydiarnoéci na przyktadach zaczerpnietych z literatury oraz praktyki. Z jednej
strony bowiem w dzialalnosci przedsigbiorstw i przedsigbiorcéw znane sg licz-
ne pozytywne przyklady wzajemnego wspierania sie, wspolpracy, niesienia po-
mocy, mentoringu, rozwoju pracownikéw itp. Z drugiej za$ zawsze bywalo tez

! M. Cremers, What Corparate Governance Can Learn from Catholic Social Teaching, |BE
2017, No. 145, 5. 711-724; S. Kelley, Subsidiarity: challenging the top down bias, IRBE 2009,
No. 1(2), art. 2, hltp:b"via,]il.\ral'y.a.iepau}_ea;luflirhe;‘voll;"lsslﬂ (dostep: 14.3.2018 r.).

* P Bianchi, Subsidiarity and its significance, [w:] B Devine, Y. Katsoulacos, R. Sugden (eds.),
Competitiveness, subsidiarity and industrial policy, London 1996, 5. 43-58: D, Gluszezik, Regio-
nalna polityka innowacyjna - dualnoé¢ i jej zasady, PNUEW 2013, No. 285, s, 38-45; L., Kelly,
Solidarity and Subsidiarity: ,Organizing Principles” for Corporate Moral Leadership in the New
Global Economy, JBE 2004, No. 52, 5. 283-295; 0. Pismenova, Subsidiarity as a ‘regulation prin-
ciple’ in the EU, TPL 2016, No. 4(3), s. 381398,

3 J. Wolesiski, J. Hartman, Wiedza o etyce, Warszawa—-Bielsko-Biata 2008, s. 316.
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i tak, Ze w pewnych momentach dochodzilo do konfliktéw, rywalizacji, wspét-
zawodnictwa oraz ze nie wszyscy przedsiebiorcy i przedsigbiorstwa i nie zawsze
stawali na wysokosci zadania. Albowiem, jak dowodzit Niccoldo Machiavelli, for-
mutujac ogdlng zasade, ,,kto pomaga drugiemu wzmocnié sie, robi to na wiasna
szkodg™. Ta przeciwna subsydiarnosci zasada ma réwniez licznych zwolenni-
kéw i praktykéw, np. w procesie doboru wspotpracownikéw, ktérzy nie zagro-
23 nam w przysztoéci pod wzgledem kompetencji, wiedzy lub aspiracji, pomaga-
niu jedynie tym, ktérzy moga nam odplacic¢ za pomoc i niezajmowanie sie tymi,
ktérzy nic nam nie moga da¢ wzamian, wystugiwaniu si¢ innymi oraz wiele in-
nych.

Zasada subsydiarnosci jest zasadg moralng®. Zgodnie za$ z socjokognityw-
ng teoria dzialania Bandury® zachowanie moralne jest powodowane i regulo-
wane przez nieustanne wywieranie autoreaktywnego wplywu. Same zasady nie
wplywaja na podejmowanie dziatania, albowiem abstrakcyjne zasady nie do-
starczajg koniecznej informacji do oceny sytuacji i podjecia dzialania, az nie zo-
stang uzupetnione o konkretne szczegéty, obciazone oczywiscie btedami oceny.
Czlowiek z fatwoscig tez potrafi uzasadniaé swoje niemoralne zachowanie ja-
ko dziatanie w dobrej wierze, a ta jego zdolno$¢ zwieksza sie wraz ze wzrostem
jego umiejetnosci poznawczych. Przy braku silnych wewnetrznych standardéw
wyréwnujacych zachowanie czlowieka jest wyjatkowo podatne na wpltywy ze-
wnetrzne, diatego ludzie nieposiadajacy silnych standardéw osobistych przyj-
mujg postawy pragmatyczne, dostosowujac swoje zachowanie do wymogéw
sytuacji. ,,Poniewaz prawie kazde zachowanie moze by¢ moralnie usprawie-
dliwione, te same zasady moralne moga wspiera¢ rézne dzialania oraz te same
dzialania mogg by¢ oparte na réznych zasadach moralnych™’.

Aby zasada subsydiarnoéci dziatata w jakimkolwiek biznesie, potrzebna jest
wiadciwa kultura i przywédztwo, ktére wlasnie stymulowalyby subsydiarnosc,
byty oparte na etyce zaufania, uczciwosci, szacunku i odpowiedzialnosci®. Ba-
dania empiryczne ogélnie potwierdzajg pozytywny wplyw etycznego klimatu

* Magquiavel, O Principe. A Arte da Guerra. Amadora 1994, s. 22.

® M. S. Alinder, Corporate Social Responsibility as Subsidiary Co-Responsibility: A Ma-
croeconomic Perspective, JBE 2011, No. 99, s. 115-128; D. Melé, Exploring the Principle of Sub-
sidiarity in Organisational Forms, JBE 2005, No. 60, s. 293-305.

® A. Bandura, Social Cognitive Theory of Moral Thought and Action, [w:] W.M. Kurtines,
J.L. Gewirtz (eds.), Handbook of Moral Behavior and Development, Vol. 1, Theory, Hillsdale
1991, s. 45-103; A. Bandura, Social Cognitive Theory: An Agentic Perspective, ARP 2001,
No. 52, 5. 1-26.

7 A. Bandura, Social Cognitive Theory, 1991, s. 71.

¥ ].E. Kelly, Solidarity, s. 283-295; A. Rego et al., Gestio ética e socialmente responsével:
teoria e pratica, Lisboa 2007.
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i kultury na podejmowanie etycznych decyzji®. >=uo§.m5 ,e<mﬁ.ﬂo%nm,_ucﬁﬁm_mbm
i praktykowane, uwazane za wazne W biznesie, stanowig o tym, W _mr‘m mvomow
ten biznes jest wprowadzany w czyn”'?. Parafrazujac propozycje mm.ﬁ.c: i Meeks
trzech modeli etyki zarzadzania (moralnego, amoralnego i Emnuo_.&:mma.
chodzi o to, aby model moralnego biznesu byt modelem dominujacym.

§ 2. Subsydiarno$¢ - pojecie, zasada, funkcje
i zastosowanie

Subsydiarnos¢ to bardzo abstrakcyjne pojecie’?, E.Qm oznacza \Emmmmﬂmﬁm
(kogo$ lub czego$), stuzenie pomoca, ulatwianie, wspélprace, Emmwwmw_&mbﬂmv
kooperacje, stymulowanie, zachecanie, uzupelinianie, oddolny rozwaj .

Niesienie pomocy i wzajemna solidarnos¢ to jedne m.nmo#osﬂnw :E._.wd lub
dyrektyw etycznych wspélzycia spotecznego, ﬁﬁwﬁ, ovo@ﬁéw W mﬂo.m.Ewrc QJ
kazdego, kto jest w potrzebie, nie ograniczajac sig _mm%d_w n,_o cmow bliskich ez
znajomych'*, Istnieja jednak, wedtug Ossowskiej™, nﬂﬂm;?. ktére moga zaklo-
ci¢ lub ograniczaé wypelnianie dyrektywy niesienia pomocy in nym, a 53 to: ;

1) sztywnos¢ rol, hermetyczne przypisanie do _umw:.hon%nr rél spotecznych, pel-

nionych funkeji, niemozno$¢ wyjscia poza m&:_o:@,nom@. . o

2) instytucjonalizacja lub upanistwowienie pomocy, czyli przejgcie przez m.m:mg.o
lub rézne instytucje obowiazku niesienia pomocy, co zwalnia Emﬁ z Huom,.m_.
mowania tego typu dziatan, w oczekiwaniu, Ze zrobi to odpowiedzialna in-
stytucja panstwowa; _ .

3) obawa przed niezamierzonymi, niechcianymi lub ubocznymi negatywnymi
konsekwencjami niesienia pomocy, w obronie ktorej staje dyrektywa ,nie an-
gazyj si¢’; o

4) niecheé do ingerencji w sprawy innych ludzi, wchodzenia w ich strefe pry-
watnoéci; poszanowanie prywatnosci innych;

9 M.J. O’Fallon, K.D. Butterfield, A Review of the Empirical Ethical Decision-Decision ma-
king Literature: 1996-2003, JBE 2005, No. 59, 5. 375-413. . o . )

10 11, Whittington, E.A. Gerlaff, Saindo da selva das teorias de gestao: Uma revisio e .‘“‘.9 a
sintese, [w:] M.P. Cunha (red.), Teoria organizacional: perspectivas e prospectivas, H.._w_u,om 2000,

11 A B. Carroll, M.D. Meeks, Models of management morality: European applications and
implications, BEER 1999, No. 8(2), s. 108-116.

12 p Bianchi, Subsidiarity, s. 43-58. o s T
13 EC. Duarte, 1.C.C. Nacle, Subsidiariedade: a evolugao do principio constitucional limi-

tador da interferéncia estatal, SEJP 2013, No. 68, s. 91-107; S. Kelley, M.c.o&&waaw. .

14 M. Ossowska, Motywy postepowania. Z zagadnien psychologii moralnosci, Warszawa
2002; taz, Normy moralne. Proba systematyzacji, Warszawa 1985.

15 Taz, Normy moralne, s. 200-208.
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5) wspdtzawodnictwo, konkurencja, co powoduje, ze stosujemy w podobnych
sytuacjach, lecz réznych sferach (prywatnej vs. zawodowej) odmienne kryte-
ria etyczne, np. bardziej wymagajace w kwestiach osobistych i liberalniejsze
w sprawach zawodowych.

Dziatalnos¢ gospodarcza, oparta na produkeji, ustugach czy handlu, doko-
nuje si¢ w warunkach konkurujacych ze soba podmiotéw gospodarczych!s, co
sprawia pewien klopot w stosowaniu zasady subsydiarnosci, albowiem czesto
dochodzi tu do konfliktu intereséw, postrzeganego niejednokrotnie jako gra
0 sumie zerowej, poza juz wspomianym wczeéniej problemem wynikajgcym ze
stosowania zasady Machiavelliego oraz faktem, Ze pomoc wymaga od dzialajace-
go wysitku, czyli naraza go na koszty.

Wyprowadzana z pojecia subsydiarnosci etyczna zasada subsydiarnosci (po-
mocniczosci) moéwi o tym, ze wigkszy i wyiszy ranga podmiot nie powinien
wykonywa¢ funkcji, ktére moga by¢ skutecznie wykonywane przez organizm
mniejszy i nizszej rangi; powinien za$ ten pierwszy wspiera¢ ten ostatni i stuzy¢
mu pomoca!’. W aspekcie pozytywnym zasady subsydiarnoéci, wyzszy ranga
podmiot o wigkszych kompetencjach i mozliwosciach podejmuje decyzje, kt6-
re s3 nadrzedne wobec intereséw podmiotéw nizszych, w celu zagwarantowania
oczekiwanych wynikéw, wspélnego dobrobytu'®, albowiem najwyzsze szczeble
wiadzy powinny petni¢ jedynie funkcje zapewniajace dobra publiczne, ktére nie
moga skutecznie by¢ dostarczane przez wladze nizszego poziomu'®.

Zasada subsydiarnosci to prawo moralne/etyczne?®; normatywna zasada?,
dostatecznie niejednoznaczna, aby mogta uzasadniaé¢ rézne motywy podejmo-
wanych dzialan/decyzji*’; dziatajaca na zasadzie jednostkowych przypadkéw
i trudna do operacjonalizacji®®. W Klasycznym ujeciu odwotuje si¢ ona do idei
braku interwncjonizmu panstwowego w panstwie liberalnym, jednak wynie-
siona do poziomu konstytucyjnego oznacza materialny element konieczny dla
zréwnowazonego rozwoju gospodarki®®. Paristwo pomocnicze czy subsydiarne
zapewnia rozwoj gospodarczy podmiotéw prywatnych, angazujac sie w stosun-

16 ] Woleniski, . Hartman, Wiedza o etyce, 5. 311-319, .

V7 S. Kelley, Subsidiarity; J.E. Kelly, Solidarity, s. 283-295; D. Melé, Exploring, s. 293-305.

'8 EC. Duarte, LC.C. Nacle, Subsidiariedade, s. 91-107.

19 P, Bianchi, Subsidiarity, s. 43-58.

20 PM. Anguita, M.A. Martin, A. Clare, Environmental Subsidiarity as a Guiding Principle
for Forestry Governance: Application to Payment for Ecosystem Services and REDD+ Archi-
tecture, JA&EE 2014, No. 27, 5. 617-631; M.S. Aldnder, Corporate Social Responsibility, s. 115-
128; S. Kelley, Subsidiarity.

2L EC. Duarte, 1.C.C. Nacle, Subsidiariedade, s. 91-107.

*2 P Bianchi, Subsidiarity, 5. 43-58; O. Pimenova, Subsidiarity, s. 381-398.

2 0. Pimenova, Subsidiarity, 5. 381-398.

¢ EC. Duarte, I.C.C. Nacle, Subsidiariedade, 5. 91-107.
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ki spoteczne, jedynie kiedy zachodzi taka konieczno$¢ i wylacznie w celu za-
pewnienia wsp6lnego dobra®.
Zasada subsydiarnosci ma zastosowanie gtéwnie w naukach politycznych
i prawie?5; zostata ona wprowadzona do prawodawstwa europejskiego, aby Emw
twié przejécie ze Wspélnoty Europejskiej do Unii Europejskiej, po to, by ustalic,
na jakim szczeblu instytucjonalnym (europejskim, narodowym, regionalnym
czy lokalnym) majg by¢ podejmowane decyzje dotyczace jej rozwoju oraz aby
rozwiazywaé potencjalne konflikty pojawiajace si¢ miedzy szczeblem unijnym
i narodowym?’. Anguita, Martin i Clare?® proponuja stosowanie zasady subsy-
diarnosci §rodowiskowej jako zasadniczego koncepcyjnego narzedzia koniecz-
nego dla zréwnowazonego zarzadzania zasobami w gospodarce lesnej. Z _6-
lei S. Kelley uwaza, ze zasada subsydiarnoéci powinna by¢ stosowana tam, gdzie
chodzi o zmniejszenie biedy?, za$ J.E. Kelly przedstawia zasady subsydiarnosci
i solidarnoéci w formie organizacyjnych i ukierunkowujacych regul, koniecz-
nych do przeksztalcenia instytucji publicznych i prywatnych w taki sposob, by
kazdy czlowiek mogt czerpaé korzysci z globalnej gospodarki™. Zasada subsy-
diarnosci jest écisle powiazana z zasadg solidarnoéci®! i czgsto obie s3 wymie-
niane i stosowane jednocze$nie®”.
Atrybuty funkcjonalne whaéciwe dla zasady subsydiarnosci:
1) decentralizacja wladzy, decentralizacja podejmowania decyzji®’;
2) brak interwencji, ograniczenie kompetencji panstwa lub zminimalizowana
jego ingerencja; rola interwencyjna paristwa o charakterze wyjatkowym?>*; .
3) gwarancja pewnej niezaleznoéci wladzy nizszego szczebla od wladzy na wyz-
szym szczeblu lub wladzy lokalnej od centralnej®;
4) pobudzanie, podtrzymywanie i uzupetnianie wysitkéw jednostek i grup spo-
tecznych3$;

Tamze.

26 Q. Pimenova, Subsidiarity, s. 381-398.

7 P, Bianchi, Subsidiarity, s. 43-58.

28 PM. Anguita, M.A. Martin, A. Clare, Environmental Subsidiarity, s. 617-631.

2 S. Kelley, Subsidiarity.

%0 J.E. Kelly, Solidarity, s. 283-295.

3 M.S. Aldnder, Corporate Social Responsibility, s. 115-128; EC. Duarte, I.C.C. Nacle,
Subsidiariedade, s. 91-107; J.E. Kelly, Solidarity, s. 283-295; D. Mel¢, Exploring, s. 293-305.

32 M. Cremers, What Corporate Governance, s. 711-724; J.E. Kelly, Solidarity, s. 283-295;
M. Ossowska, Normy moralne, s. 200-208. .

3 PM. Anguita, M.A. Martin, A. Clare, Environmental Subsidiarity, s. 617-631; P. Bianchi,
Subsidiarity, s. 43-58; D. Gluszczuk, Regionalna polityka, s. 38-45.

3 EC. Duarte, I.C.C. Nacle, Subsidiariedade, s. 91-107.

350, Pimenova, Subsidiarity, s. 381-398.

% D, Gluszczuk, Regionalna polityka, s. 38-45.
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5) ksztaltowanie dyskursu politycznego®’;

6) zabezpieczenie interesow spofecznych, wzmocnienie spoleczenstwa obywatel-
skiego®®, zapewnienie dobr publicznych, przypisanie centrum roli gwaranta
integracji*®; dzielenie si¢ zadaniami w spoleczefistwie obywatelskim miedzy
rzadowymi i prywatnymi aktorami®’;

7) rozwigzywanie probleméw na mozliwie najnizszym szczeblu®!;

8) tworzenie przez instytucje wyzszego szczebla warunkéw umozliwiajacych
stabszym czlonkom skutecznego udzialu w zbiorowej grze/pelnienia ich spo-
tecznej roli*?;

9) formuta réwnowagi w dziatalnodci momwo%ﬁﬁ&u konieczny srodek zréwno-
wazonego rozwoju gospodarczego*’;

10) mozliwos¢ organizowania spraw w spos6b najbardziej odpowiedni dla podwtad-
nych; pozytywna swoboda dziatania niezalezna od regulacji przefozonych?;

11) silny instrument zarzadzania relacjami miedzy podmiotami podejmujgcymi
decyzje*®; heurystyczne narzedzie®, refleksyjna zasada®’

12) pomoc w maksymalizacji korzysci dla wszystkich interesariuszy*; dostarcza-
nie wzajemnych korzysci®’;

13) podziat kompetencji®®

14) partycypacja; partycypacja pracownicza®!, wspélzarzadzanie, wspétdecydo-
wanie i komplementarno$¢ decyzyjna®; wolna i nienarzucona wspéltpraca,
delgowanie wladzy®?

37 0. Pimenova, Subsidiarity, s. 381-398.

3% EC. Duarte, I.C.C. Nacle, Subsidiariedade, s. 91-107.
3% P, Bianchi, Subsidiarity, s. 43-58.

M. Cremers, What Corporate Governance, s. 711-724.

1 D. Gluszczuk, Regionalna polityka, s. 38-45.

2P Bianchi, Subsidiarity, s. 43-58.

3 EC. Duarte, 1.C.C. Nacle, Subsidiariedade, s. 91-107.

# M.S. Alinder, Corporate Social Responsibility, s. 115-128,

5P, Bianchi, Subsidiarity, s. 43-58.

% J.E. Kelly, Solidarity, s. 283-295.

#7 D. Melé, Exploring, s. 293-305.

8 PM. Anguita, M.A. Martin, A. Clare, Environmental Subsidiarity, s. 617-631; J.E. Kelly,
Solidarity, s. 283-295.

* M. Cremers, What Corporate Governance, s. 711-724.

50 EC. Duarte, I.C.C. Nacle, Subsidiariedade, s. 91-107.

! PM. Anguita, M.A. Martin, A. Clare, Environmental Subsidiarity, s. 617-631; K.E. Go-
odpaster et al., Using UNPRME to Teach, Research, and Enact Business Ethics: Insights from
the Catholic Identity Matrix for Business Schools, JBE 2018, No. 147, s. 761-777; J.E. Kelly. So-
lidarity, s. 283-295. \

>2 P Bianchi, Subsidiarity, s. 43-58; J.E. Kelly, Solidarity, s. 283-295.

> PM. Anguita, M.A. Martin, A. Clare, Environmental Subsidiarity, s. 617-631.
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15) rozwijanie cNaoEEP talentow, umiejetnosci, kompetencji i inicjatywy pra-

cownikow i grup>

16) przyczynianie si¢ ao rozkwitu cztowieka; rozwijanie potencjatu czlowieka®;

17) upodmiotowienie czlowieka / empowerment®, uznanie godnosci cztowieka,

wolnej inicjatywy, wolnej woli, respektowanie ludzkiej wolnosci i réznorod-
noéci oraz odpowiedzialnos$ci®’
Atrybuty funkcjonalne przeciwstawne zasadzie subsydiarnosci:

1) ingerowanie w definiowanie i wykonywanie zadan jednostek i grup spotecz-
nych®, narzucanie rozwigzan®’;

2) to nie kompetencja ani zasada podziatu kompetencji migdzy UE a panstwa
nwwouwosm__aﬂ nie shuzy ona rozstrzyganiu sporéw dotyczacych podziatu kom-
ﬁmﬁmbnr

3) silna organizacja biurokratyczna; nadmiernie scentralizowana biurokracja®;

4) panistwo paternalistyczne®;

5) sztywna norma zachowania, mechaniczna reguta, technika lub narzedzie za-
rzadzania®;

6) postrzeganie pracownikéw wyltacznie jako wykonawcdw polece

7) arbitralno$¢®.

Hmm»w

§ 3. Subsydiarnosc¢ w biznesie

Zastanawiajac sie nad pojeciem subsydiarnosci i atrybutami stanowigcy-
mi tre$¢ i cel zasady subsydiarnosci oraz poszukujac jej wyrazu w dzialalnosci

5% M. Cremers, What Corporate Governance, s. 711-724; K.E. Goodpaster et al., CmEm
UNPRME, s. 761-777; D. Melé, Exploring, s. 293-305. ‘s

55 PM. Anguita, M.A. Martin, A. Clare, Environmental Subsidiarity, s. 617-631; M. Cremers,
What Corporate Governance, s. 711-724; D. Melé, Exploring, s. 293-305.

56 PM. Anguita, M.A. Martin, A. Clare, Environmental Subsidiarity, s. 617-631; S. Kelley,
Subsidiarity; D. Melé, Exploring, s. 293-305.

57 PM. Anguita, M.A. Martin, A. Clare, Environmental Subsidiarity, s. 617-631; M. Cremers,
What Corporate Governance, s. 711-724; EC. Duarte, 1.C.C. Nacle, Subsidiariedade, s. 91-107;
J.E. Kelly, Solidarity, s. 283-295; D. Melé, Exploring, s. 293-305.

8 D. Gluszczuk, Regionalna polityka, s. 38-45.

59 J.E. Kelly, Solidarity, s. 283-295.

80 Q. Pimenova, Subsidiarity, s. 381-398.

61 M. Cremers, What Corporate Governance, s. 711-724; D. Mel¢, Exploring, s. 293-305.

62 EC. Duarte, .C.C. Nacle, Subsidiariedade, 5. 91-107.

63 D. Melé, Exploring, s. 293-305.

64 M.S. Aliinder, Corporate Social Responsibility, s. 115-128.

65 EC. Duarte, L.C.C. Nacle, Subsidiariedade, 5. 91-107.
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biznesowej (gospodarczej i organizacyjnej), bez wysitku mozna odnalez¢ licz-
ne tego przyklady, zaréwno w praktyce, jak i w teorii. Emanacje subsydiarno-
$ci w biznesie, czyli w dziatalnoéci organizacji/przedsigbiorstw s3 liczne, lecz zi-
lustrujemy zaledwie kilka z nich, te ktore najblizsze wydajg si¢ by tej zasadzie,
a mianowicie: dwuczynnikows teorie motywacji i wzbogacanie pracy Frede-
ricka Herzberga; partycypacje organizacyjna/decyzyjna, odpowiedzialnos¢
spoleczna przedsiebiorstw (CSR - corporate social responsibility) oraz dziata-
nie mikrofinanséw zainicjowane przez Muhammada Yunusa jako mikrokre-
dyt, Grameen Bank i Grameen Movement.

W dwuczynnikowej teorii motywacji, nazywanej tez teoria motywacji-
-higieny, przyjmuje sie, iz niezadowolenie z pracy wynika z niedostatecznych
warunkéw zewnetrznych jej wykonywania i wigze si¢ ono z naturg zwierzg-
ca czlowieka oraz potrzebami pierwotnymi (fizjologicznymi, bezpieczenstwa
i spotecznymi w hierarchii Maslowa), czego wyrazem praktycznym s3 zadania
pracownikéw dotyczace podwyzek plac, lepszego klimatu pracy, innego rodza-
ju nadzoru, bezpiecznych warunkéw pracy, itp.; natomiast satysfakcja z pracy,
czyli czynnik motywujgcy, wynika z natury wykonywanej pracy i wigze si¢ z na-
tura ludzka cztowieka oraz potrzebami wtérnymi (uznania/szacunku, realiza-
cji w hierarchii Maslowa), ktérych wyrazem praktycznym s3 zadania dotycza-
ce rodzaju wykonywanej pracy, wigkszej odpowiedzialnosci, awansu, uznania
oraz wykonywania bardziej wymagajacych zadan. Wedtug F. Herzberga®® czyn-
niki/przyczyny niezadowolenia z pracy s rézne od przyczyn/czynnikow de-
cydujacych o zadowoleniu, albowiem przeciwienstwem zadowolenia jest stan
neutralny (brak czynnikéw stymulujacych zadowolenie), za$ przeciwieristwem
niezadowolenia jest réwniez stan neutralny (brak czynnikéw powodujacych
niezadowolenie / higienicznych). W dwuczynnikowej teorii motywacji Herz-
berg skupia sie nie tyle na potrzebach czlowieka, ile w wigkszym stopniu na re-
kompensatach (heterotelicznych/zewnetrznych i autotelicznych/immanent-
nych) uzyskiwanych przez pracownika z wykonywanej pracy”’. Wzbogacanie
pracy (job enrichment), wedtug Herzberga®®, polega zas na przeksztalceniu wy-
konywanych zadan w taki spos6b, aby nabraly one cech wlasciwych dla czynni-
ka motywujgcego (zwiekszajgcego zadowolenie z pracy, nie za$ zmniejszajgce-
go poziom niezadowolenia), a chodzi tu oto, by ograniczy¢ nadmiar kontroli,
zwiekszy¢ inicjatywe i autonomi¢ pracownika, przydzieli¢c mu raczej zestaw po-

6 F Herzberg, One more time: How do you motivate employees?, HBR 1968, No. 46(1),
s. 53-62; tenze, A Teoria Motivacdo-Higiene, [w:] C.A. Marques, M.P. Cunha (red.), Compor-
tamento Organizacional e Gestao de Empresas, Lisboa 1996, s. 43-65.

7 M.J. Chambel, L. Curral, Psicossociologia das Organizagdes, Lisboa 1995, s. 107-110.

6 F Herzberg, One more time, s. 53-62; fenze, A Teoria, 5. 43-65.
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wigzanych ze sobg czynnosci niz tylko ich cze$é, da¢ mu wiecej swobody w wy-
konywaniu pracy, podnoszac jego autorytet, wprowadzi¢ nowe i trudniejsze
zadania, nie wykonywane przez niego do tej pory, ktére umozliwig mu stanie
sie specjalista oraz dostarcza¢ mu okresowych sprawozdan, dotyczacych oce-
ny wykonywanej pracy. Dzieki wzbogaceniu pracy zwieksza sie odpowiedzial-
nos$¢ pracownikow (podwtadnych), przy jednoczesnym zmniejszeniu potrzeby
kontroli i nadzoru nad ich pracg przez przelozonych, wzrasta wydajnos¢ i ja-
ko$¢ wykonywanej pracy oraz zmniejsza absencja pracownicza i rotacja kadr®.
Zastosowanie dwucznnikowej teorii motywacji uznawane jest za prekursorski
wktad Fredericka Herzberga do wspélczesnego procesu znanego jako empower-
ment’®,

Rézne sg postawy pracownicze, jesli chodzi o partycypacje organizacyj-
ng, np. postawa aktywna, pasywna i zerowa lub dychotomiczny podziat na po-
stawe partycypacyjng i skoncentrowana wylgcznie na wynagrodzeniu/pens;ji’’.
Partycypacja w organizacji moze przybiera¢ rdzne formy: przez wykonang pra-
ce i pelnione funkcje wszyscy czlonkowie organizacji uczestniczg w niej co-
dziennie, niezaleznie od tego, czy sg to urzednicy, robotnicy czy menedzerowie;
przez posiadanie udzialéw lub akeji firmy inwestorzy, wtasciciele lub udzialow-
cy odgrywajg wazng partycypacyjng role w organizacji, itp. Wszystkie te formy
uczestnictwa mozna sprowadzi¢ do stopnia, w jakim kazda z tych grup wply-
wa na cele organizacji, czyli na podejmowane w niej decyzje, dlatego uczestnic-
two zawezimy do procesu decyzyjnego z udzialem co najmniej dwoch osob”2
i ograniczymy sie gtéwnie do udziatu pracownikéw/podwladnych. Udzial pod-
wladnych w procesie decyzyjnym pelni dwie gtéwne funkcje: instrumentalng/
heteroteliczng (przez wplyw na decyzje moga oni ksztaltowaé je tak, aby od-
zwierciedlaly ich wlasne interesy, a nie tylko interes firmy lub przelozonych)
oraz autoteliczng (okazja do zaangazowania si¢ w proces, w ktérym podejmo-
wane s3 wazne decyzje dla nich i dla firmy, mozliwo$é rozwoju wiedzy i umié-
jetnosci, wspétudziat w wysitku zespotowym, poczucie uczestnictwa w rozwia-
zywaniu probleméw firmy). Udzial podwladnych w procesie decyzyjnym moze
czasami przynosi¢ efekty przeciwne do zamierzonych, zagrazajac sprawnoéci
dzialania organizacji: jezeli kierownictwo ma dostateczne informacje, aby po-
dejmowa¢ dobre decyzje, a podwtadni nie, zaangazowanie tych ostatnich mo-
ze zagrozi¢ jako$ci decyzji, albowiem uczestnictwo daje podwladnym wysoki
stopien kontroli nad wyborem sposobéw rozwigzywania problemdw; inna sy-

% Tenze, One more time, s. 53-62; tenze, A Teoria, s. 43-65.

70 Tenze, A Teoria, s. 43-65.

! J. Freire, Sociologia do trabalho: uma introdugio, Porto 1993, s. 138-148.
2 J. Mgczyriski, Diagnozowanie partycypacji decyzyjnej, Warszawa 1998.
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tuacja, w ktérej zbyt partycypacyjny styl zarzadzania jest niewlasciwy, to przy-
padek, gdy podwtadni nie podzielaja celow organizacji’’; udziat pracownikéw
w procesie decyzyjnym moze by¢ kosztowny, gdy brak czasu i decyzje musza
by¢ podejmowane szybko. Udzial podwtadnych w podejmowaniu decyzji (roz-
wigzywaniu probleméw organizacyjnych) moze jednak by¢ korzystny dla or-
ganizacji i dla pracownikéw zaangazowanych w ten proces: udziat pracownikéw
moze poprawi¢ jako$¢ i skuteczno$¢ podejmowanych decyzji; zaangazowa-
nie podwiadnych w proces decyzyjny odgrywa role motywacyjna w procesie
wdrazania decyzji, albowiem ludzie zwykle wspieraja to, do czego sie przyczy-
nili, w efekcie zmniejsza si¢ opdr wobec sposob6éw rozwigzywania probleméw
(zjawisko to ma ogromne znaczenie w procesach zwigzanych ze zmiang orga-
nizacyjng, poniewaz moze przyczyni¢ si¢ do jej sukcesu lub porazki); uczest-
nictwo zwigksza umiejetnosci decyzyjne podwladnych, rozwija ich kompeten-
¢je oraz minimalizuje koniecznos¢ tworzenia pozioméw hierarchicznych; im
wyzszy stopien zaangazowania decyzyjnego podwtadnych, tym wieksza ich sa-
tystakcja z pracy’®. Udzial podwladnych przyczynia sig tez do ich morale oraz
postaw wobec przetozonych; w sytuacji konfliktu miedzy podwladnymi co do
sposobu rozwigzywania probleméw (konflikt na poziomie $rodkéw ale nie ce-
l6w) preferowany jest bardziej partycypacyjny styl zarzadzania (konflikt moze
odegrac¢ pozytywna role, podnoszac jakos¢ decyzji, kiedy szefowie stosuja stra-
tegie konfrontacyjng, a nie unikania konfliktéw)7>. Udzial pracownikéw w pro-
cesach decyzyjnych przyczynia si¢ do wigkszej spéjnosci grupy, wiekszej wspot-
pracy miedzy czfonkami grupy oraz wzmacnia identyfikacje z firma i jej celami;
uczestnictwo wzmacnia réwniez poczucie lojalno$ci wobec firmy’®. Kiedy pod-
wiadni uczestniczg w procesie rozwigzywania probleméw zmniejsza si¢ potrze-
ba komunikowania podejmowanych decyzji (ludzie zaangazowani w ten proces
lepiej rozumiejg idee stojgce za podejmowanymi decyzjami oraz role jaka ode-
grajg w ich realizacji). ,,Partycypacyjny styl zarzadzania firma stwarza korzystne
warunki do pelniejszego korzystania z nagromadzonych zasobéw kapitatu ludz-
kiego (to znaczy zdolnosci i umiejetnoéci podwladnych), co sprawia, iz 6w ka-
pital nie jest marnotrawiony”, za$ ,nawyki autokratycznego zarzadzania ograni-
czajg mozliwo$¢ doskonalenia podwladnych oraz hamujg rozwéj organizacji”””.
Spoleczna odpowiedzialnos$¢ przedsigbiorstwa (CSR) lub inaczej zréw-
nowazony rozwdj, w wymiarze ekonomicznym, spotecznym i ekologicznym

Tamze.
Tamze.
Tamze.
Tamze.
77 Tamsze, s. 118-119.
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(3 P’s — people, planet & profit), budzi stale i rosnace zainteresowanie bizne-
su i nauki. Rozwazania jednak na temat CSR odeszly daleko od poczatkowych
kwestii dotyczacych wartosci CSR dla wiascicieli/udzialowcow oraz wplywu
CSR na wyniki finansowe firmy, skupiajgc si¢ obecnie na procesach i mecha-
nizmach wykorzystywanych przez firmy celem wypelniania ich spotecznych
zobowiazan oraz oceny wynikow spotecznych i $rodowiskowych dziatan, wy-
kraczajgc znacznie poza zasadniczg dla przedsigbiorstw funkcje wytwarzania
i sprzedazy produktow/$wiadczenia ustug’®. Z technicznego punktu widzenia
CSR ma stuzy¢ podnoszeniu etycznych standardéw w procesie podejmowania
decyzji organizacyjnych oraz zagwarantowaniu zgodnosci dziatania ich kierow-
nictwa ze spotecznymi normami. Z politycznego punktu widzenia CSR okresla
nieobowigzkowe zaangazowanie firmy w kwestie spoleczne i ekologiczne, kto-
re wykraczajg poza jej dziatalno§¢ gospodarcza; wychodzac zas z zasady sub-
sydiarnoéci, CSR staje sie specyficzng wspétodpowiedzialnodcig przedsigbior-
stwa, wykraczajgca poza dobre praktyki zarzadzania, a wynikajacg z jego roli
jako posredniczacego aktora spotecznego’. Firmy silnie i szczerze zaangazo-
wane w spolecznie odpowiedzialne dzialania przyciagaja réwniez silnie zaanga-
zowanych i zorientowanych na cele pracownikéw; spoteczna odpowiedzialno$¢
firmy uzalezniona jest jednak od jej instytucjonalnego kontekstu®’.
Mikrofinanse s3 pozyczkami o niewielkiej sumie dla ubogich, ktérzy nie
maja dostepu do tradycyjnego systemu bankowego i finansowego®!. Urodzo-
ny w przeludnionym, biednym, nawiedzanym kleskami, w tym kleskg glodu,
Bangladeszu (wowczas jeszcze Pakistanie), Muhammad Yunus, nauczyciel aka-
demicki i doktor ekonomii, ktéry nie zamierzat by¢ bankierem, stworzyt ruch
Grameen Movement, bedgcy Zrédtem licznych programéw innowacyjnych stu-
zacych wychodzeniu z biedy ludnosci wiejskiej®. Jak sam twierdzi, znalazt sie
w bardzo dziwnej sytuacji, albowiem uczgc na uniwersytecie wspaniatych teo;
rii ekonomicznych, kiedy wychodzit z zaje¢, stawat wéréd umierajgcych dookota
ludzi, ale nie z powodu wojny lub chordb, lecz dlatego, ze nie mieli nic, co mo-

78 H. Wang et al., Corporate Social Responsibility: An Overview and New Research Direc-
tions, AM]J 2016, No. 59(2), s. 534-544.

7% M.S. Algnder, Corporate Social Responsibility, s. 115-128.

8 H. Wang et al., Corporate Social, s. 534-544.

81 Y. Ibrahim, I. Ahmed, M.S. Minai, The influence of institutional characteristics on finan-
cial performance of microfinance institutions in the OIC countries, JSPE&S 2018, No. 11(2),
s. 19-35.

82 G. Enderle, M.C. Arruda, Improving Globalization: An Introduction, [w:] M.C. Arruda,
G. Enderle (eds.), Improving Globalization, Rio de Janeiro 2004, s. 7-13; M. Yunus, The Micro-
credit Movement: Experiences and Perspectives, [w:] M.C. Arruda, G. Enderle (eds.), Impro-
ving Globalization, s. 15-33.
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gliby wlozy¢ do ust®; ,wszystko, czego uczylem w klasie, to tylko bezuzyteczne
stowa”®, Wszystko zaczelo si¢ od niewielkiej kwoty pozyczki 27 USD udzielo-
nej przez Muhammada Yunusa 42 osobom w 1975 r.8> W 2000 r. Grameen Bank
wspomagat juz 2,3 mln porzyczkobiorcéw na wsi, gtéwnie kobiet (94%), w Ban-
gladeszu, a temu samemu celowi stuzyly 223 programy dziatajace na jego zasa-
dach w 58 krajach $wiata. Mikrofinanse staly si¢ obecnie istotnym narzedziem
walki z bieda, integracji oséb ekonomicznie wykluczonych oraz ich niezalezno-
éci finansowej, przez rozwdéj dziatalnoéci gospodarczej na obszarach wiejskich®.

§ 4. Antonimy i antynomie subsydiarno$ci w biznesie

Po tym, jak juz zostala og6lnie wyjaéniona kwestia pojecia subsydiarnosci
i opartej na niej zasady etycznej, warto podjac sie¢ chocby krotkiej refleksji nad
tym, co nie jest spetnieniem tej zasady, co jest z nig sprzeczne lub stanowi jej
przeciwstawno$¢ oraz co ja pozoruje czy symuluje. Codzienne bowiem dzia-
tania organizacji i majace w nich miejsce procesy wystawiaja jednostki i grupy
na réznego rodzaju putapki i sytuacje problematyczne, z ktérych niejednokrot-
nie nie zdaja one sobie sprawy, lekcewazg lub ignoruja. Ich wymiar etyczny by-
wa zakamuflowany praktycznym wymiarem lub celem dzialalnosci zawodowej
i/lub organizacyjnej. W propozycji Caroll i Meeks®” obejmuje to amoralny i nie-
moralny model zarzadzania. Oto zaledwie kilka dobrze znanych z literatury
i codziennego zycia/praktyki przykladéw, ktére skrétowo przytaczamy: biuro-
kratyzm lub dysfunkecje biurokracji, dyskryminacja, korupcja, mobbing/bul-
lving, paternalizm, tayloryzm lub Naukowa Organizacja Pracy (NOP).

Biurokratyzm czy tez przerosty biurokracji lub dysfunkcje dziatania biu-
rokracji to dobrze znane z praktyki i literatury negatywne efekty dziatania biu-
rokracji, ktére obnizaja sprawno$¢ dzialania organizacji®. Biurokracja Ma-
xa Webera to typ idealny, abstrakcja i utopia organizacji racjonalnej, podczas
gdy na co dzied mamy do czynienia z mieszanka organizacji formalnej i niefor-
malnej, albowiem ludzie majg emocje, preferencje, dazenia, lepsze i gorsze dni
itp., ktére wplywaja na ich dzialanie w organizacji i osiggane wyniki oraz funk-

8 M. Yunus, The Micro-credit, s. 15-35.

8 Tamze,s. 17.

85 G. Enderle, M.C. Arruda, Improving Globalization, s. 7-13; M. Yunus, The Micro-credit,
s. 15-33.

8 Y Ibrahim, I. Ahmed, M.S. Minai, The influence, s. 19-35.

87 A.B. Carroll, M.D. Meeks, Models, s. 108-116.

8 T Pszczotowski, Organizacja od dotu i od gory, Warszawa 1978, s. 167-172; Zieleniewski
J.. Organizacja i zarzgdzanie, Warszawa 1979, s. 420-426.
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cjonowanie calej organizacji. Te nieprzewidziane i nieporzagdane konsekwen-
cje, nazywane dysfunkcjami biurokracji (e.g. internalizacja regut i podpieranie
sie regulaminami, nadmierny formalizm, opér wobec zmian, depersonalizacja
stosunkdw miedzyludzkich, centralizacja i hierarchizacja podejmowania decy-
zji, wyuczona nieudolnoé¢, okazywanie oznak wladzy itp.) nie sprzyjajg niesie-
niu pomocy, a czestokro¢ sprawiaja, Ze konieczne wsparcie staje sig nierealne®’.
Dysfunkeje lub biurokratyzm sg zazwyczaj przypisywane sektorowi publiczne-
mu, ale s3 one dobrze znane w sektorze prywatnym, bowiem im wieksza, bar-
dziej ztozona i dluzej dzialajaca organizacja, tym wigksza skionno$¢ do wyste-
powania tego typu zjawisk i tym wieksza inercja strukturalna. O tym ostatnim
zjawisku szerzej pisza®® M.T. Hannan i J. Freeman.

Dyskryminacja w pracy, cho¢ nie tylko, to traktowanie w sposéb gorszy oséb
lub grup réznigcych sie pod jakims$ wzgledem (np. rasy, pici, wieku, religii, nie-
pelnosprawnoéci, narodowosci) od pozostatych oséb stanowigcych wiekszos¢;
jest to zaprzeczenie prawa do réwnego traktowania i zaprzeczenie Powszechnej
Deklaracji Praw Cztowieka ONZ*!. Przypadki dyskryminacji w biznesie s3 do-
brze znane i ciggle aktualne: nizsze wynagradzanie pracy kobiet w poréwnaniu
z mezczyznami za wykonywanie tych samych zadan lub petnienie identycznych
funkcji lub szykanowanie cigzarnych i karmigcych piersig kobiet®?; marginali-
zowanie, degradowanie i ponizanie w pracy osob starszych, mimo wydtuzenia
ustawowego wieku emerytalnego w licznych krajach lub trudnoéci w znalezie-
niu pracy przez osoby bezrobotne powyzej 50. roku zycia®’, kampanie reklamo-
wo-promocyjne dajace preferencje jednej narodowosci nad innymi® itp.

Korupcja w roznych postaciach (fapéwkarstwo, nepotyzm, kumoterstwo,
klientelizm itp.) to ,,przejawy naruszania podstawowych norm etycznych zycia
spolecznego™, ktére szkodzi gospodarce, spoleczenistwu i panstwu®, albowiem

.
.

8 M.J. Chambel, L. Curral, Psicossociologia, s. 71-80; I. Chiavenato, Introdugéo 2 teoria
geral da administragio, Sdo Paulo 1983.

% M.T. Hannan, . Freeman, Structural Inertia and Organizational Change, ASR 1984,
No. 49, 5. 149-164.

L J. Wolenski, ]. Hartman, Wiedza o etyce, s. 269-288.

92 A.M. Alteri, Gender-Based Discrimination in the Workplace: Why Courts Tell Employers
That Breastfeeding Discrimination Is Legal, RPPA 2016, No. 36(3), s. 264-282.

3 S. Malos, Overt Stereotype Biases and Discrimination in the Workplace: Why Haven't We
Fixed This by Now?, ER&R] 2015, No. 27, s. 271-280; K. O’Loughlin et al., Ageism Feature. Age
discrimination in the workplace: The more things change..., AJA 2017, No. 36(2), s. 98-101.

94 A.B. Carroll, M.D. Meeks, Models, s. 108-116.

95 D. Dolinski, Etyka produktywno$ci. Czy duch kapitalizmu krazy nad Polska?, Kolokwia
Psychologiczne 1995, Nr 2, s. 19.

% M. Jarosz, Dysfunkcje polskiej transformacji, [w:] B. Klimczak, A. Lewicka-Strzatecka
(red.). Etyka i ekonomia, Warszawa 2007, s. 109-132.
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dotyka sedna demokracji i jej wartosci, takich jak sprawiedliwo$¢, transpa-
rentnoéé, réwnoé¢, praworzadnosé, bezstronnosé, integralnoé, wolna i uczci-
wa konkurencja®”. Korupcja, niezaleznie od kultury czy systemu wtadzy, jest
wszechobecna; jej pojecie jest ptynne, elastyczne i wieloaspektowe, o ztozonej
dynamice, gdyz zalezy od kontekstu i konotacji, za$ jej definicja w prawie kar-
nym zalezy od czaséw i woli politycznej*®. Korupcja to zjawisko zwigzane ze sto-
sunkami wladzy w spoteczenstwie®. Jest to wzajemnie korzystna, pozostajaca
w ukryciu i najczedciej nielegalna wymiana débr lub $wiadczenie ustug, w kté-
rej interes grupowy lub indywidualny (interes prywatny) zaspokajany jest kosz-
tem interesu spotecznego!®. Przyczyny korupcji sg zréznicowane: zalezy ona od
kontekstu historycznego; moze wynika¢ z predyspozycji wrodzonych zaangazo-
wanych w nig oséb; stan paristwa i prawa majg wplyw na jej powszechnosc, in-
tensywnos¢ i rodzaj; ,nieréwnoéci spoleczne sg wskazywane jako czynnik wy-
jaéniajacy powszechnoé¢ korupcji w danym spoleczenstwie”!?l. Tak jak nie ma
jednej jedynej przyczyny, tak samo nie ma jednego rozwigzania tego problemu.
Wazrostowi korupcji towarzyszy spadek spotecznego zaufania i odwrotnie!%%.
Mobbing/bullying, czyli dtugotrwale, powtarzajace sig, patologiczne zacho-
wanie w stosunkach lub miejscu pracy, przemoc psychiczna i agresja (n¢kanie,
prze$ladowanie, zastraszanie, grozenie, szantazowanie, obmawianie, o$miesza-
nie, budowanie negatywnego wizerunku osoby, ostracyzm itp.), znane praktycz-
nie od zawsze, ktére moze nasila¢ si¢ przy wzroécie wspétzawodnictwa miedzy
pracownikami oraz zaostrzeniu konkurencji na rynku’®?. Wzrost presji na osia-
ganie wynikéw, powigzany z indywidualng oceng pracownikéw, wzmaga wspot-
zawodnictwo i stwarza sytuacje niepewnoéci oraz zagrozenia, niszczac spoj-
no$¢ grupowa, co w efekcie powoduje niemoznos¢ wzajemnego wspierania si¢
w trudnych momentach!% oraz poszukiwanie ,koztéw ofiarnych”. Mobbing, ja-
ko element kultury organizacyjnej, jest wynikiem wspétdziatania trzech czynni-
kéw strukturalno-procesowych organizacji: umozliwiajacych (duze zréznicowa-
nie satusu, pozycji i wladzy, autorytarne przywodztwo, wysoki stopiei kontroli

97 L. Sousa, Corrup¢io, Lisboa 2011, s. 12-102,

% Tamze.

% Tamze.

100 pf. Jarosz, Dysfunkcje polskiej transformacji, s. 109-132.

101 1 Sousa, Corrupgao, s. 45.

102 g Newton, Social trust: individual and cross-national approaches, PJSS 2004, No. 3(1),
s. 15-35; L. Sousa, Corrupgao, s. 49-50.

103 . Szmidt, Mobbing — istota, przyczyny i skutki, [w:] T. Wyka, C. Szmidt (red.). Wielo-
aspektowoé¢ mobbingu w stosunkach pracy, Warszawa 2012, s. 15-30; B. Radzka, Kultura or-
ganizacyjna a mobbing, [w:] T. Wyka, C. Szmidt (red.), Wieloaspektowo$¢ mobbingu, s. 31-55.

104 B Radzka, Kultura organizacyjna, s. 31-55.
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itp.), przyzwalajacych (stymulowanie rywalizacji/wspétzawodnictwa, presja na
realizacje celow, polaczenie wynagrodzenia z osigganymi wynikami, silnie sfor-
malizowane stosunki miedzyludzkie itp.) i wyzwalajacych (zmiana organizacyj-
na, sytuacja kryzysowa, wprowadzanie innowacji, sytuacje niepewnosci, zagro-
zenia i bezsilnosci itp.)!%°.

Paternalizm w stosunkach pracy, charakteryzuje si¢ opiekuniczym i apodyk-
tycznym stosunkiem przelozonego do podwiadnych, pozbawiajac tych ostat-
nich autonomii i podmiotowosci; daje on pracownikowi zabezpieczenie i ochro-
ne przed zawirowaniami rynku pracy, ale stawia go jednoczeénie w sytuacji
podporzadkowania tozsamoséci wobec ,silniejszego i lepiej wyksztalconego®
przetozonego!®. W paternalistycznych stosunkach pracy prawa i obowiazki sg
najczesciej rozmyte i niedopowiedziane, wtadza i interesy s3 nieréwnomiernie
roztozone miedzy podwladnych i przetozonych, ktore sprzyjaja réznym formom
niesprawiedliwosci!?”’. Kultury polityczne i organizacyjne, szczegélnie spote-
czenistw tradycyjnych, cechujg paternalistyczne stosunki pracy, oscylujace mig-
dzy paternalizmem opiekuficzym a naduzywajacym'% lub paternalizmem au-
torytarnym a nowymi praktykami wyrafinowanego paternalizmu'%’, w ktérych
przedsigbiorca stwarza wystarczajace warunki pracy i placy, zgodne z tym, co
praktykowane jest w najblizszym otoczeniu, za to pracownik szanuje wlasci-
ciela firmy, jakby to dotyczylo jego wlasnego ojca'’, robi to co mu jest powie-
dziane, nie stwarzajac problemow, i przyczynia sie do dobrobytu firmy!'!!. Pa-
ternalistyczny model zarzgdzania zasobami ludzkimi jest szeroko zakorzeniony
w stosunkach pracy i, mimo ze tworzy elastyczne oraz oparte na zaufaniu sto-
sunki miedzy przetozonym a podwiadnym, jest moralnie niedopasowany do de-
mokratycznych spoleczeristw i odpowiedzialnych obywateli!!2,

Tayloryzm lub inaczej NOP (scientific management) to system racjonaliza-
cji pracy opracowany przez EW. Taylora (1856-1915), polegajacy na: wyraznym
podziale pracy na koncepcyjna/intelektualng (zarezerwowang dla przefozonych:
inzynieréw, specjalistow, technikéw organizacji i planowania) oraz wykonaw-
cza/fizyczng (przynalezng robotnikom, pracownikom manualnym); zastosowa-

105 Tamze.

106 R.C. Warren, Against paternalism in Human Resource Management, BEER 1999,
No. 8(1), s. 50-59.

107 Tamze.

108 A, Lopes, A.D. Correia, A problematica da confianga na gestao das relagdes laborais,
AS 2003, vol. XXXVIII(168), s. 841-849.

109 R.C. Warren, Against paternalism, s. 50-59.

10 A Lopes, A.D. Correia, A problemitica, s. 841-849.

UL R.C. Warren, Against paternalism, s. 50-59.

112 Tamze.
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niu metody naukowej w przemyséle (racjonalizacja funkcjonowania fabryki zale-
zy od systematyczne] racjonalizacji roznych funkcji i zadan; stad proces pracy/
produkeji musi podlegac rygorystycznej analizie, obserwacji, podzialowi na eta-
py i dzialania, pomiarowi czasu pracy, eliminacji martwego czasu i niepotrzeb-
nych ruchéw; skladajac ponownie dziatania i ruchy niezbedne do wykonania
zadania, uzyskamy jedyny i najlepszy sposdb realizacji zadania — one best way);
uproszczenie zadan wykonawczych (zadania sg tak proste, jak to tylko mozli-
we); indywidualizacji pracy (praca zespolowa obniza wydajnosé, a nizsza wy-
dajnoé¢ obniza wynagrodzenie, ktére wywotuje niezadowolenie pracownikdw);
doborze i szkoleniu personelu wykonawczego (adekwatnos¢ psychofizyczna ro-
botnika do wykonywanej pracy)*'*. Podstawowa krytyka tayloryzmu wiazata sie
ze zbytnim podzialem pracy, powtarzalno$cia wykonywanych czynno$ci, zadan
i rutyng, wyeksponowaniem homo economicus — robotnika motywowanego je-
dynie wynagrodzeniem finansowym, niedostosowaniem stanowiska pracy do
pracownika, utratg przez niego szerszych kwalifikacji/umiejetnosci, dehumani-
zacjg pracy' 4.

§ 5. (Nie)dzialanie zasady subsydiarnosci w praktyce
zarzadzania w Portugalii

Aby mie¢ pelniejszy obraz, jak funkcjonuje zasada subsydiarnosci w prakty-
ce dzialalnoéci gospodarczej, wydaje sie by¢ interesujace przesledzenie jej dzia-
tania i niedziatania lub niedostatecznego dzialania w odmiennych kontekstach
i na konkretnych przykltadach. W tym celu przytaczamy trzy przyklady (nie)
dzialania zasady subsydiarnosci z rzeczywistosci gospodarczej Portugalii: pro-
blem rozpietosci/nier6wnoéci wynagrodzen za prace, program Portugal Sou
Eu (,,Portugalia To Ja”), w ktdrym paristwo bierze na siebie koszty i orgnizacje
promocji wyrobéw krajowych gtéwnie matych i srednich firm, oraz $wiadcze-
nie ustug edukacyjno-opiekurniczych przez panstwo w konkurencji do istnieja-
cych struktur serktora prywatnego. Wszystkie trzy przyktady sg oczywiscie wie-
lowymiarowe i poddajace sie réznorodnej i bardziej kompleksowej interpretacii
oraz analizie. Wydaje si¢ jednak, ze ilustruja one adekwatnie problematyke sto-

U3 J Freire, Sociologia, s. 51~92; EW. Taylor, Badanie czasu pracy, praca akordowa i przo-
dujacy robotnik, [w:] . Kurnal (red.), Twércy naukowych podstaw organizacji, Warszawa 1572,
$. 43-53; tenze, Zasady naukowego zarzadzania, {w:] J. Kurnal (red.), Tworcy naukowych pod-
staw organizacji, Warszawa 1972, s. 54-87.

114 ] Freire, Sociologia, s. 51-92.
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sowania zasady subsydiarnosci w praktyce biznesowej, zardwno tej pozytywnej,
jak tez negatywnej.

W potowie maja 2018 r. srodki masowego przekazu w Portugalii donosily, ze
wynagrodzenia menedzerow najwyzszego szczebla 20 najwiekszych spélek no-
towanych na lizbonskiej gieldzie papierow wartosciowych (PSI-20) zostaly po-
dane do publicznej wiadomosci. Przedsigbiorstwa, takie jak Galp, Sonae SGPS,
Semapa, Navigator, Jeronimo Martins, Santander i BPI, to tylko niektdre ze spo-
tek nalezacych do grupy PSI-20, ktére zaplacily prezesom swoich zarzadow po-
nad 1 mln euro wynagrodzenia w ciggu roku'>.

O ile w 2014 r. prezesi zarzadow spétek wchodzacych w sktad PSI-20
otrzymywali $rednie roczne wynagrodzenie w wysokosci okolo 708 tys. euro,
w 2017 r. ich wynagrodzenie wzrosto do okofo 996 tys. euro brutte, zgodnie
z danymi ze sprawozdan firm, ktére obejmuja wynagrodzenie state, zmienne,
nagrody oraz sktadki na fundusze emerytalne!!®,

Prezesi zarzadéw spétek wehodzacych w sktad PSI-20 zarabiajg $rednio oko-
lo 1 mln euro rocznie, a to znacznie wiecej niz 3 lata wezesniej, czyli pod koniec
okresu kryzysu w Portugalii. Od tamtego czasu ich pensja wzrosta o ponad 40%,
towarzyszac wrostowi zyskow uzyskiwanych przez ich firmy na rynku papieréw
wartoéciowych. Prezesi zarzadéw wymienionych spétek zarabiajg Srednio 46 ra-
zy wiecej niz przecietne wynagrodzenie pracownika tychze. Do 2014 r. rozpi¢-
to$¢ wynagrodzen nie przekraczata 33-krotnosci przecigtnego wynagrodzenia
pracownikéw firm.

Wzrost wynagrodzen nie ogranicza si¢ wylacznie do prezesow. zarzagdow,
gdyz inni czlonkowie zarzadéw i rad nadzorczych réwniez odnotowali wzrost
swoich dochodéw; tacznie koszty kierownictwa tych firm wzrosty o 43% w cig-
gu 3 lat!1?,

Przecietne wynagrodzenie otrzymywane przez pracownikéw wymienionych
przedsigbiorstw nie wzrosto, pozostajac na poziomie nieco ponad 21 tys. euro
rocznie, $redni za$ koszt pracownika wyniost 32 tys. euro, co oznacza jego spa-
dek 0 2,7% w stosunku do 2014 r., uwzgledniajac koszty, takie jak ptace, premie,
inne obciazenia i odszkodowania'!?.

Mimo iz wydatki na pracownika nie ulegly zmianie od 2014 r., koszty per-
sonelu wzrosly o 16% w zwigzku ze wzrostem zatrudnienia. Pod koniec 2017 r.

15 D Barreto, Presidentes de empresas ganham 46 vezes mais que os trabalhadores, Sébado
14.5.2018, https://www.sabado.pt/dinheiro/trabalho---emprego/detalhe/presidentes-de-em-
presas-ganham-46-vezes-mais-que-os-trabalhadores (dostep: 14.5.2018 ).

115 Tamze.

17 Tamze.

U8 Tamze.
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wymienione przedsiebiorstwa zatrudnialy prawie 250 tys. pracownikéw, przy
czym zatrudnienie wzroslo o 35 tys. 0s6b w 3 lata!*®.
W ciggu ostatnich 3 lat skumulowane zyski spoélek gieldowych wzrosty
0 50%. Ta poprawa wynikow jest jednym z uzasadnienn wzrostu wynagrodzen
wyplacanych naczelnym menedzerom.
Przedsiebiorstwem o najnizszym $rednim koszcie zatrudnionego byla spét-
ka Jerénimo Martins (nalezy do niej sie¢ supermarketéw Pingo Doce), kt6-
ra zaplacita w 2017 r. ponad 2 mln euro wynagrodzenia prezesowi zarzadu Pe-
dro Soares dos Santos. Sredni koszt wynagrodzenia pracownika wyniést w niej
mniej niz 13 tys. euro na rok. Pedro Soares dos Santos zarobit wiec 155 razy
wigecej niz przecietny pracownik, podczas gdy w 2014 r. warto$¢ jego wynagro-
. dzenia byla tylko 57 razy wyzsza od éredniego wynagrodzenia pracownikéw!?0.
Jednoczes$nie, jak donosi R.P. Lima'?!, korzyéci fiskalne uzyskane przez firme Je-
rénimo Martins np. w 2016 r. w celu tworzenia nowych miejsc pracy wyniosty
ponad 1,3 mln euro. Oczywiscie nie tylko firma Jeronimo Martins uzyskata ko-

- rzysci fiskalne i ogromne wsparcie panstwa portugalskiego w celu tworzenia no-
wych miejsc pracy, lecz takze takie firmy jak EDP, Sonae, Galp, Navigator, CTT,
a nawet przedsiebiorstwo oferujgce zatrudnienie czasowe Teleperformance Por-
tugall?2,

Dysproporcje w zarobkach w innych krajach bywajg jeszcze wieksze, np.
w spdtkach amerykanskich zarobki dyrektora generalnego w stosunku do za-
robkéw pracownikéw byly prawie o 190-200 razy wieksze!®, w Niemczech
okolo 150 razy, a w Szwajcarii 130 razy wieksze!?%,

Wynagrodzenia prezeséw zarzad6w i dyrektoréw generalnych spotek stano-
wig interesujacy obiekt badan naukowych oraz goracy temat w $rodkach ma-
sowego przekazu i debacie politycznej'?>. Wynagrodzenia naczelnej kadry me-
nedzerskiej spotek w krajach rozwinietych sa niejasne, podlegaja wplywowi
réznych czynnikow (doéwiadczenie, staz, reputacja menedzera/firmy, wielko$é
firmy, osiagane wyniki, szczecie itp.) i chociaz podlegaja spotecznej kontroli
oraz wymogom dotyczacym ujawniania informacji na ich temat, czesto budzg

119
120

Tamze.
Tamze.

121 R P, Lima, BE penaliza desigualdade salarial, Expresso 9.6.2018, s. 10.

122 Tamze.

122 D. Barreto, Presidentes de empresas ganham 46 vezes mais que os trabalhadores;
G.E. Ledford Jr., The changing landscape of employee rewords: Observations and prescriptions,
OD 2014, No. 43, 5. 168-179.

124 D. Barreto, Presidentes de empresas ganham 46 vezes mais que os trabalhadores.

125 H. Aguinis et al., Two sides of CEO pay injustice: A power law conceptualization of CEQ
over and underpayment, MRJIAM 2018, No. 16(1), s. 3-30.
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spoleczne oburzenie lub wydaja sig by¢ niesprawiedliwe, albowiem dotycza nie-
réwnosci dochodéw w spoleczenistwach, ktore promuja wolna i uczciwg konku-
rencje oraz pewien poziom politycznej i ekonomicznej réwnosci'?®. W wigkszo-
ici krajow rozwinietych, jak pisze C.A. Pereira, opierajac sig na danych z raportu
QECD z 2015 r., przepaé¢ miedzy bogatymi i biednymi osiggneta najwyzszy po-
ziom w ciagu ostatnich 30 lat. O ile w latach 80. 10% najbogatszych zarabialo
siedem razy wigcej niz 10% najbiedniejszych, obecnie jest to dziesigciokrotna
réinica. W raporcie OECD Portugalia zajeta 8 miejsce na liécie 33 krajéw pod
wzgledem nieréwnosci wedlug wspotezynnika Gini'?. . .

Utrzymywanie na niskim poziomie kosztow wynagrodzen pracowniczych to
taktyka, a nie strategia'®®. ,,Liderzy biznesu muszg byc liderami wynagradzania
pracownikéw”!?,

Portugal Sou Eu'®, czyli ,Portugalia To Ja’, to nazwa diugofalowego pro-
gramu wspierajacego produkcje krajowa (produkty, cm#nmm. i _‘nwomﬁww:mng&_
ktorego celem jest tez podwyzszanie wartosci krajowej oferty towarow i _.mmw_”ﬂm
o znaczacej wartosci dodanej oraz promowanie $wiadomej konsumpcji wirod
konsumentow, dzieki aktywnej i latwej do zidentyfikowania marce/znakowi to-
warowemu krajowych wyrobéw. Program Portugal Sou Eu jest inicjatywa Mini-
sterstwa Gospodarki, zatwierdzong rezolucja 56/2011 Rady Ministrow i umh:
cjowana w 2012 r,, skierowang gtéwnie, choC nie tylko, do matych i w_.mﬁ,mu._nr
przedsigbiorstw w Portugalii. Program ten moze by¢ postrzegany jako jeden
z elementéw stuzacych odbudowie gospodarki po ostatniej recesji oraz zwiek-
szaniu portugalskiej dumy z narodowej produkcji. Aby przylaczyCsig do progra-
mu i moc uzywaé znaku towarowego Portfugal Sou Eu, wytwarzany produkt mu-
si by¢ przynajmniej w 50% krajowego pochodzenia'*!. Nie moze to by¢ produkt
gotowy, przygotowany do wprowadzenia na rynek, pochodzycy spoza Portuga-
lii. Swiadomos$¢ marki Portugal Sou Eu, jak wynika z badania rynku przepro-
wadzonego na prébie celowej, jest niska w spofeczenstwie, dziala bowiem jesz-
cze w éwiadomosci Portugalczykéw poprzednia marka narodowa Compro o que

126 . Michaelson, Executive Compensation and Moral Luck, B&PE] 2015, No. 34(2), s. 237~
258.

127 ¢ A. Pereira, OCDE: Desigualdade entre ricos e pobres em méximos de 30 anos trava
crescimento, JN 21.3.2015, https://www.jornaldenegocios.pt/economia/detalhe/ocde_desigual-
dade em_maximos_de 30_anos_trava_crescimento (dostep: 20.5.2018).

128 GE, Ledford Jr., The changing landscape of employee rewords: Observations and pre-
scriptions, OD 2014, No. 43, 5. 168-179.

129 Tamze, s. 176.

130 http://portugalsoueu.pt/portugal-sou-eu

131 §.F Candrio, Portugal Sou Eu, Revealing the ‘Made in Portugal’ Stamp, niepubl.
praca magisterska, Lisboa 2015, https://repositorio.ucp.pt/handle/10400.14/20024 (dostep:
26.7.2018 1.).
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¢ osso (,,Kupuje to, co jest Nasze™), zainicjowana w 2006 ., a takze niewielki jest
wktad firm w upowszechnianiu nowej marki. Poza tym informacja na produk-
cie, Ze jest on made in Portugal, nie zawsze wiazZe sie z postrzeganiem wyzszej je-
go jakosci lub checig zakupu!®2, Ostatnio przeprowadzone badanie pokazuje, ze
78,4% ankietowanych firm wspétpracujacych z marks uwaza, iz o&Eom&v one
korzysci z przystapienia do programu Portugal Sou Eu'®.

Biskupi portugalscy zebrani na Konferencji Episkopatu Portugalskiego
(KEP) pod koniec 2017 r. wyrazili zaniepokojenie i zdziwienie, albowiem nie ro-
zumieja, dlaczego otwierane sg szkoly i zlobki publiczne w sgsiedztwie istniejg-
cych i dobrze dziatajgcych placdwek!*. Niepokdj portugalskich biskupéw budzi
sytuacja niektérych szkot katolickich i oskarzaja oni panstwo o brak poszano-
wania podmiotéw gospodarczych, ktére od lat dzialajg na tym rynku. W kon-
cowym komunikacie zgromadzenia plenarnego KEP stwierdza sie, ze ,biorac
pod uwage powazine trudnosci, z ktérymi borykajg si¢ liczne zastuzone insty-
tucje spoleczne i wychowawcze, biskupi przypominajg o zasadzie subsydiarno-
$ci, ktéra ma prowadzié panistwo w kierunku ich poszanowania i wspierania, nie
tworzac niepotrzebnej konkurencji, a takze bra¢ pod uwage prawa pracowni-
kéw oraz rodzin™3%.

Na konferencji prasowej kardynal patriarcha Lizbony i przewodniczacy KEP,
D. Manuel Clemente stwierdzil, ze niedopuszczalne sa naciski, by otwiera¢ insty-
tucje obok juz istniejacych, ktére dowiodly, ze wlasciwie pelnia swoja role. ,,Jesli
instytucje te dajg sobie rade, s3 juz na miejscu, posiadajg pracownikéw, dobrze
i z uznaniem realizuja swoje zadania, czy musimy teraz tworzy¢ oficjalng droga
jaka$ inng instytucje tuz obok, ktéra zagrozi tej, dobrze funkcjonujacej. Tu wha-
$nie przychodzi w sukurs zasada subsydiarnosci”!%.

Na pytanie, czy ostatnio byl jaki§ przypadek braku poszanowania, ktéry
zmusitby biskupéw do przypomnienia zasady subsydiarnosci, D. Manuel Cle-
mente odpowiedzial, ze ,,nie jeden, lecz kilka’, oraz podkreslil, ze nie rozumie,
dlaczego panstwo nie decyduje sie wspiera¢ tych instytucji, ktére dzialaja od
dziesiecioleci, zamiast otwiera¢ nowe!?’.

132 Tamjze.
133 H.M. Gongalves, G. Silva, R. Brites, Estudo do Impacto da Adesio ao “PORTUGAL
mOC:mG nas Empresas, Lisboa 2017, http://portugalsoueu.pt/estudos (dostep: 14.3.2018 r.).

* A. Roque, Educacio: Igreja lembra ao Estado principio da subsidiariedade, 16.11.2017,
http://rr.sapo.pt/noticia/98537/educacao-igreja-lembra-ao-estado-principio-da-subsidiarie-
dade (dostep: 20.12.2017 r.).

135 Tamze.
136 Tamze.
137 Tamze.
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§ 6. Uwagi koncowe

Po wprowadzeniu w problematyke i zdefiniowaniu pojecia subsydiarnoéci zosta-
ly przedstawione w niniejszym opracowaniu funkcjonalne atrybuty whasciwe dla zasa-
dy subsydiarnoci oraz te, ktore s funkcjonalnie przeciwstawne tej zasadzie. To ana-
lityczne zestawienie, opracowane na podstawie wktadu licznych autoréw, umozliwito
z kolei dokonanie przegladu i selekji przyktadéw stosowania zasady subsydiarnoéci
w praktyce i teorii organizacji i zarzadzania, dziatalnosci gospodarczej, lub ogdlnie]
biznesu, z ktérych zaledwie kilka zostato przytoczonych. Analiza funkcjonalnych atry-
butéw przeciwstawnych zasadzie subsydiarnosci, opracowana w oparciu o literature,
data za$ moliwoé¢ zaprezentowania wybranych przykladow, bedacych antonimami
i/lub antynomiami subsydiarnoéci w biznesie, czyli praktyk lub koncepciji, ktore wy-
daja sie by¢ sprzeczne z t3 zasada, stanowic jej przeciwstawnos$¢ lub tez j3 pozorowad/
symulowaé. Dziatanie i niedziatanie lub niedostateczne dzialanie zasady subsydiarno-
$ci w praktyce dziatalnosci gospodarczej przedstawione zostalo na trzech konkretnych
przyktadach zaczerpnigtych z rzeczywistosci gospodarczej Portugalii, co nakrela pet-
niejszy obraz zjawiska funkcjonowania zasady subsydiarnosci w biznesie.

Stosowanie zasady subsydiarnosci to specyficzny przypadek arystotelowskiej
zasady zlotego srodka, dgzenia do réwnowagi, harmonii'3®, czyli rozwoju (in-
dywidualnego i kolektywnego) i praktykowania cnét, sprawiedliwosci dys-
trybutywnej. Nie istnieje tu jednak Zadne zewngtrzne kryterium, na podstawie
ktérego mozna by bylo okredli¢, czy wyznaczy¢ tg¢ réwnowage lub harmonie. Je-
dyne czym dysponujemy, to ocena (kryterium) intersubiektywna i historyczna,
poddajaca sie manipulacji. Sytuacja ta za$ stwarza praktyczny problem skutecz-
nosci tej zasady, albowiem osoby o niedostatecznej wiedzy, stabe duchem/cha-
rakterem lub o zfych intencjach moga korzystac z tej zasady dla wlasnych celow,
tlumaczac sie niewiedza, dobrymi intencjami itp.

Stosowanie zasady subsydiarnosci to réwniez spelnianie imperatywu kate-
gorycznego Kanta, czyli nieinstrumentalizowanie innych ludzi, lecz traktowa-
nie zawsze ich jako cel, a nigdy jako $rodka wytacznie.

Subsydiarnosci mozna tez si¢ doszukiwac w postawie spolegliwego opieku-
na, czyli kogoé dobrego, wrazliwego na cudze potrzeby, zyczliwego w stosunku
do swoich podwtadnych, sktonnego do niesienia im koniecznej pomocy, kogos
na kim mozna polegac i komu mozna ufa¢!*®. M. Ossowska zalicza jednak opie-
kuniczoé¢ do cnét migkkich!#.

138 Por. M. Cremers, What Corporate Governance, s. 711-724.

132 T Kotarbifiski, Medytacje o Zyciu godziwym, Warszawa 1986, s. 59-62; tenze, Pisma
etyczne, Wroclaw 1987, s. 377-380.

140 M. Ossowska, Normy moralne, s. 191-195.
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Cze$¢ I1. Rola zasady subsydiarnosciw wybranych obszarach aktywnosci cztowieka

Subsydiarno$¢ w biznesie to humanistyczne, a nie technokratyczne, po-
dejscie, w ktorym czlowiek/pracownik jest punktem wyjscia i punktem docelo-
wym, a nie jedynie $rodkiem do celu, zasobem ludzkim.

Zasada subsydiarnoéci to jednak nie mechanizm, a przynajmniej nie au-
tomatyzm. Ona nie dziala sama z siebie, lecz musi by¢ przez kogo$ nieustan-
nie uruchamiana, wprowadzana w czyn, musi by¢ nadzorowane jej wykonanie
i analizowane/oceniane skutki jej (nie)dzialania lub niedostatecznego, czy nie-
wlasciwego dziatania. Stosowanie zasady subsydiarnosci, tak jak w przypadku
wszelkich zachowan moralnych, wymaga wiedzy, intencjonalnosci i swiadome-
go dziatania; dziatanie to podlega ocenie z punktu widzenia dobra i zta zgodnie
z osobistymi standardami osoby oceniajgcej oraz uwarunkowaniami sytuacyj-
nymi'#!. Aby zasada subsydiarnoéci dziatata, nalezy rozwijaé kulture (moralne-
go biznesu) i przywédztwo (przywoédztwo transformacyjne), ktére nagradzaja
tego typu zachowanie i pietnujg zachowanie przeciwrie lub pozorujace zachowa-
nia oparte na tej zasadzie.

Stosowanie zasady subsydiarnoéci wymaga wiec roztropnosci'*? i refleksji
nad istotnymi czynnikami zaistnialej sytuacji'*’, albowiem jej dziatanie to heu-
rystyczne poszukiwanie rozwigzan w dialogu z zainteresowanymi stronami, bez
narzucania z géry ustalonych wynikéw/rozwigzan.

Streszczenie

W rozdziale poddano analizie pojecie subsydiarnoéci, ktére postuzyto do
sformulowania zasady subsydiarnosci, funkcjonujacej w réznych sferach dzia-
talnosci zbiorowej cztowieka i tworzomych przez niego organizacji. Zasada sub-
sydiarnoéci to zasada etyczna stuzaca rozwojowi dobrobytu zycia zbiorowego
czlowieka. Zasada ta, poza naczelnymi celami stuzenia ludziom w potrzebie
i pozostawiania im swobody dziatania, ma tez ograniczenia, antonimy i antyno-
mie. Zasadniczym celem pracy jest przedstawienie zastosowania i dziatania sub-
sydiarnoéci w biznesie w ogélnoéci oraz na konkretnych przyktadach zaczerp-
nietych z Portugalii. Analiza i przyktady subsydiarnoéci w biznesie, w tym te
odnoszace sie do kontekstu Portugalii, przedstawione w niniejszej pracy nie ma-
ja charakteru wyczerpujacego, lecz ich celem jest ilustracja zjawiska.

Stowa kluczowe: subsydiarno$¢, biznes, aspekt praktyczny, aspekt etyczny,
Portugalia.

141 Por. A. Bandura, Social Cognitive Theory, 2001, s. 1-26.
142 JE. Kelly, Solidarity, s. 283-295.
3 D, Melé, Exploring, s. 293-305.
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Rozdzial 1. Subsydiarnos¢ w biznesie: aspekt praktyczny i etyczny

Abstract

The chapter analyzes the concept of subsidiarity, which served to formulate
the principle of subsidiarity, functioning in various spheres of collective human
activity and the organizations created by him. The principle of subsidiarity is an
ethical principle serving the development of the well-being of collective human
life. This principle, apart from the supreme goals, also has limitations, antonyms
and antinomies. The main purpose of the work is to present the application of
subsidiarity in business in general and on specific examples taken from Portu-
gal. The analysis and the examples of subsidiarity in business, including Ewmm
relating to the Portuguese context, presented in this work, are not exhaustive,
but their aim is to provide illustration of the phenomenon.

Keywords: subsidiarity, business, practical aspect, ethical aspect, Portugal.
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