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WPROWADZENIE

Wrazliwo$¢ moze by¢ rozpatrywana zarowno w perspektywie ekonomicz-
nej, jak i psychologicznej, filozoficznej czy socjologicznej. Uwzgledniajac
wszystkie wymienione perspektywy, autorzy skupiaja uwage na subdyscypli-
nie zarzadzania kapitalem ludzkim, podejmujac probe wykazania, ze wspoi-
czesne organizacje gospodarcze funkcjonujace w turbulentnym, niepewnym
otoczeniu mogg dobrze dzialac stajac si¢ organizacjami wrazliwymi i dazac do
implementacji idei dobra wspolnego. Artykut ma charakter teoriopoznawczy.
Jego celem jest systematyzacja wiedzy na temat wrazliwoSci organizacji w uje-
ciu interdyscyplinarnym oraz przedstawienie autorskiej propozycji miernikOw
wrazliwoSci organizacji w odniesieniu do jej pracownikOw. Autorzy pragng
zwrOci¢ uwage na wrazliwoS¢ spoteczng, ktora nakazuje postrzeganie orga-
nizacji jako zbiorowosci aspirujacej do bycia wspolnota, czyli zbiorem ludzi
realizujacych wspolne cele na podstawie wspolnych wartoSci 1 standardow
dzialania, a nawet wigcej — budujacych trwate dobro wspolne.

1. WRAZLIWOSC SPOLECZNA ORGANIZACJI

Problematyka wrazliwoSci podejmowana jest przez psychologéw, pedagogow,
przedstawicieli nauk medycznych i ekonomicznych, jednak prekursorow nauko-
wej analizy wrazliwosSci nalezy poszukiwa¢ wsrdd filozofow. Na gruncie filozofii,
wrazliwosci przypisuje si¢ na tyle duze znaczenie, ze wskazuje si¢ ja wrecz jako
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czynnik wyodre¢bniajacy cztowieka sposrod innych przedstawicieli $wiata natury!.
By¢ moze poSrednio jest to odpowiedZ na pytanie, dlaczego wrazliwoS¢ jest tak
mocno eksplorowanym przedmiotem badan takze na gruncie psychologii.

1.1. Wrazliwos¢ — ujecie psychologiczne

Psychologowie, precyzujac swoje rozumienie istoty wrazliwosci, wyodreb-
niaja wrazliwo$¢ emocjonalng, wrazliwoS¢ sumienia, wrazliwoS¢ na bodzce
pojawiajace sie w otoczeniu cztowieka i wrazliwos¢ spoleczng. Trudno jedno-
znacznie ocenié, czy wrazliwos¢ to cecha pozytywna, czy negatywna. Dotyczy
to zwlaszcza wrazliwosci emocjonalnej, utozsamianej z wysoka reaktywnoscia
emocjonalng; niekiedy osoby wrazliwe postrzegane sg jako stabe psychicznie
i delikatne, a nawet neurotyczne, a wiec zbyt fatwo ulegajace emocjom.

Poziom reaktywnosci emocjonalnej czlowieka ma niebagatelne znaczenie
dla jego zachowan w Srodowisku pracy. Ludzie nisko reaktywni jako osoby
poszukujace stymulacji, chcac zapewnic sobie optymalny poziom pobudzenia,
s bardziej aktywni. Ludzie wysoko reaktywni w tym samym celu, czyli zapew-
nienia sobie optymalnego poziomu pobudzenia, raczej unikajg stymulacji
i wolg spokojniejsze SrodowiskaZ2. Z kolei wrazliwo$¢ sensoryczna to zdolno$¢
jednostki do reagowania na bodZce zmyslowe o matej wartoSci stymulacyjne;j.
Operacyjnie definiuje si¢ ja jako minimalng wielko$¢ bodZca zdolng wywotac
ledwo dostrzegalne wrazenie.

W perspektywie tematu najwazniejsza jest wrazliwos¢ spoleczna jednostki
i wrazliwo$¢ sumienia. Wigza sie one ze spojnym i zinterioryzowanym syste-
mem wartoSci oraz takimi cechami, jak: empatia, wyrozumialos¢ i subtelnosc.
Wrazliwos¢ spoleczna to: ,,wrazliwo$¢ na wplywy spoleczne, uleganie naci-
skom innych, koncentracja na partnerze interakcji, tendencja do ulegania
wymogom sytuacji, aktywno$¢ niewykraczajaca poza akceptowane normy’3.
Tak rozumiana wrazliwoS¢ ma niebagatelny wplyw na jakos$¢ kontaktow mig-
dzyludzkich. Z jednej strony traktowana jest jako Swiadectwo dojrzatoSci
rozwojowej czlowieka, poniewaz ulatwia nawigzywanie i podtrzymywanie
zgodnych kontaktow, wspoéldzialania, wyznaczania i realizacji wspdlnych
celow, myslenie o innych i 0 wspolnej sprawie. Z drugiej strony trzeba jednak

L Por. P. Orlik, Rozum a wrazliwos¢, ,,Problemy/Dyskusje”, Rocznik Instytutu Filozofii
UAM w Poznaniu, 2000, tom I, s. 61.

2 Por. W. Strus, Dojrzatos¢ emocjonalna a funkcjonowanie moralne, Wydawnictwo Liberi
Libri, Warszawa 2012, s. 26-29.

3 J. Strelau, Temperament, osobowos¢, dziatanie, PWN, Warszawa 1985, s. 418.
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zaznaczy¢, ze moze ona rodzi¢ nadmierng skfonno$¢ do kompromisu i deficyt
asertywnosci.

Owa dojrzato$¢ rozwojowa objawiajaca si¢ wrazliwoScig spoleczng jest
wynikiem uksztaltowania si¢ w czlowieku systemu wartoSci przejawiajacego
si¢ niesieniem pomocy, solidarnoScia, lojalnoscia, odpowiedzialnoScia, daze-
niem do wolnosci i sprawiedliwoSci, uczciwoscig. Nie ma watpliwosci, ze ten
rodzaj wrazliwoSci nie moze by¢ demonstrowany bez Swiadomej akceptacji
podstawowych praw cztowieka, w tym nienaruszalnosci jego godnosci, prawa
do wolnosci, bezpieczenstwa i rownosci®.

Przyjecie psychologii wrazliwosci jako punktu wyjScia do analizy wrazli-
woSci organizacji wymaga zgody na to, by metodyke wiaSciwg dla dyscypli-
ny naukowej, jaka jest psychologia, przenie$¢ na grunt nauk o zarzadzaniu.
Autorzy maja Swiadomos¢, ze zabieg ten jest kontrowersyjny, jednak nie bra-
kuje jego zwolennikdéw. Przykiadem sa prace A. Barabaszd, ktora postuluje
dopuszczenie do wykorzystania narzedzi badawczych, pojeé, terminologii,
a nawet calych zwartych koncepcji psychologicznych do organizacji i zarza-
dzania, co jest: ,,nie tylko mozliwe, co wigcej, w praktyce stosowane od lat,
bywa bowiem nie tylko inspirujace, ale i uzyteczne dla zrozumienia réznych
obszardw zycia spolecznego, w tym takze zycia organizacji”®.

W nurt ten wpisuja si¢ prace Karola Wojtyly, ktory podejmowal wazny
temat struktury odpowiedzialnoSci.

»Struktura ta jest w pierwszej kolejnosci wiasciwa pojedynczej osobie od wewnatrz, tzn. jest
‘rzeczywistos$ciag w osobie, wewnatrz osoby’, pézniej za$ na zasadzie uczestnictwa, wspofist-
nienia i wspoldziatania z innymi, nabiera znaczenia spolecznego i miedzyludzkiego. (...)
U podstaw wspotodpowiedzialnosci za dobro wspdlne (np. ojczyzng, historig, tradycje,
kultur¢ narodowa) zawsze znajduje si¢ odpowiedzialno$¢ indywidualna. Dobro wspodlne
jest przedmiotowg racjg wspdlnego dziatania. Podmiotowa za$ racjg takiego dziatania jest
‘wzglad na wspolnote’. Wspdtodpowiedzialno$¢ rodzi si¢ wigc ze wzgledu na wspolnote.
Okazuje si¢ ona nieuchronng konsekwencja faktu zycia i dzialania osoby w spoteczno-
Sci osob. Zdaniem K. Wojtyly warunkiem koniecznym do zaistnienia odpowiedzialno$ci
w wymiarze mi¢dzyosobowym i spolecznym jest wi¢z. Ona jest nie tylko warunkiem, ale
takze nosnikiem i gwarantem odpowiedzialnosci za drugiego i wspotodpowiedzialnosci™”.

4 Por. W. Blaszczyk, Wrazliwos¢ jako czynnik wplywu spolecznego na zmiany w organizacji,
+Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2010, nr 234, s. 94-96.

5 Por. A. Barabasz, Osobowos¢ organizacji — zastosowanie w praktyce zarzqdzania, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2008.

6 Za: W. Blaszczyk, Wrazliwos¢ jako czynnik..., op. cit., s. 96.

7 Za: M. Sztaba, Odpowiedzialnos¢ w mysli bl. Jana Pawla II, http://www.niedziela.pl/
[dostep 4.04.2014].
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Tu trzeba zaznaczy¢ zwigzek wrazliwoSci z wigzig. Nie ma wi¢zi z drugim
czlowiekiem, z grupa, jesli nie istnieje wrazliwo$¢ na potrzeby tego drugie-
go cztowieka czy grupy, jesli nie czuje si¢ i nie demonstruje postawy odpo-
wiedzialnoSci za cztonkéw grupy (rodziny, druzyny, zespotu pracowniczego
itd.). Solidarna postawa odpowiedzialnoSci i wrazliwoSci wszystkich na siebie
nawzajem w grupie (W organizacji) oraz na otoczenie organizacji powoduje,
ze grupa (organizacja) zaczyna by¢ postrzegana jako personifikowana jed-
nos¢, charakteryzujaca si¢ tez wrazliwoscia.

1.2. Koncepcja organizacji wrazliwej

Od dziesiecioleci w opisie organizacji, a zwlaszcza przedsiebiorstw, wyraznie
widoczna jest tendencja do personifikacji. Organizacjom przypisuje si¢ cechy
typowo ludzkie: majg swoja tozsamo$¢, indywidualnos$é, osobowos¢. Moga byé
elastyczne, zwinne, zmieniajace si¢, kreatywne. Podobnie jak cztowiek przezywaja
wewnetrzne konflikty i napiecia. Posiadaja potencjat rozwojowy, w tym potencjat
emocjonalny, intelektualny, a nawet duchowy. Postuguja si¢ pamigcia i wiedza.
Dysponuja umiejetno$ciami i zdolnosciami. Uczg si¢. Wzbudzaja (lub nie) zaufa-
nie. Kreujg sw0j wizerunek, komunikujg si¢ z otoczeniem, wchodza w relacje.

W wigkszoSci definicji przedsigbiorstwa znajdujemy stwierdzenie, ze jest
to organizacja, ktorej podstawowym ,,budulcem” sg tworzacy ja ludzie, jednak
personifikacja organizacji oznacza, ze przypisywane jej typowo ludzkie wta-
Sciwosci sg czym$ wigcej niz prostg sumg cech 0sob, ktore ja tworza. Jest ono
nowym ,bytem”, rodzajem ,,umysiu zbiorowego”, ,,zbiorowej osobowosci”,
w ktorej ujawniaja si¢ nie tylko efekty synergii, ale takze cechy jakoSciowo
i illoSciowo odmienne od atrybutéw (indywidualnych) pracownikoéw i mene-
dzer6w zatrudnionych w danym przedsigbiorstwieS. Czasem mowi si¢ w tym
kontekscie o kulturze organizacyjnej jako emanacji tejze wlasnie ,,zbiorowej
osobowosci”, kulturze, objawiajacej si¢ zbiorem zasad, praktyk i zachowan
zbiorowych. Przyktadem jest definicja odpowiedzialnosSci cztowieka i organi-
zacji proponowana przez A. Kisila%:

,Odpowiedzialno$¢ cztowieka — to jego Swiadomos$¢ moralnego obowigzku, prawnego
odpowiadania za swoje czyny i ponoszenia za nie konsekwencji — oraz idaca za nig posta-
wa, dzigki ktorej inni ludzie ufajg, ze moga na danej osobie polegaé. Ta definicja daje
si¢ tez tatwo przystosowac do specyfiki organizacji: odpowiedzialno$¢ organizacji (firmy,
stowarzyszenia, pafstwa itd.) to jej zbiorowa Swiadomo$¢ moralnego obowigzku, prawnego

8 J.M. Moczydiowska, Inteligencja rynkowa mikroprzedsigbiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2010, nr 50, s. 255-262.
9 A. Kisil, Zarzqdzanie przez odpowiedzialnosé¢, Difin, Warszawa 2013, s. 37.



Wrazliwos¢ organizacji jako warunek implementacji koncepcji dobra wspdlnego na poziomie... 161

odpowiadania za czyny swoje i swoich cztonkéw, ponoszenia za nie konsekwencji zbiorowo
i indywidualnie oraz idaca za nig kultura organizacyjna i postawa ogoétu cztonkow, dzigki
ktoérej inni ludzie ufaja, Ze moga na danej organizacji polegac”.

Przyjecie takiej perspektywy wydaje si¢ wlasciwe takze w odniesieniu do tej

cechy organizacji, jaka jest wrazliwos¢.

Funkcjonowanie organizacji w sytuacji ciagtych zmian wymaga od niej
umiejetnosci szybkiego odbierania sygnalow o potencjalnych zagrozeniach,
a takze o szansach. Ta swoista ,,wrazliwoS¢ sensoryczna” umozliwia szybkie
dziatania adaptacyjne i efektywne zarzadzanie zmiang!0.

Autorzy stawiaja teze, ze przedsiebiorstwo moze by¢ wrazliwe spotecznie.
P. Drucker juz w latach 70. XX wieku stwierdzil, ze: ,,najwazniejszym zada-
niem menedzerdw jest podejmowanie spotecznej odpowiedzialnosci”!!. Stad
duza popularno$¢ spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social
Responsibility — CSR), ktora na gruncie nauki rozwijana jest jako koncepcja
zarzadzania, a na gruncie praktyki funkcjonuje jako strategia zarzadzania.
Istota tej strategii jest, ze przedsigbiorstwa w swoich dziataniach dobrowolnie
uwzgledniaja interesy spoleczne, aspekty Srodowiskowe oraz oczekiwania roz-
nych grup interesariuszy. Organizacje odpowiedzialne prowadza swoja dzia-
talnos$¢ odpowiedzialnie, czyli uwzgledniajg nie tylko jej wymiar ekonomiczny,
ale takze etyczny, spoleczny i ekologiczny. DzialalnoS¢ zgodna z zasadami
CSR opiera si¢ przede wszystkim na poszanowaniu cztowieka jako:

* klienta, szeroko rozumianego odbiorcy ddbr i ustug,

* czlonka spotecznosci lokalnej oczekujacego od przedsigbiorstw zaanga-
zowania w rozwoj tej spotecznosci, danego regionu i jego mieszkancow,
poszanowania Srodowiska naturalnego,

* przedstawiciela samorzadu lokalnego, pracownika innych organizacji
(w tym non-profit) dziatajacych na danym rynku, takze zainteresowanych
wspOlpraca na rzecz danej spolecznosci i regionu,

* akcjonariusza/udziatowca,

* dostawcy,

* pracownikal2.

10 Szerzej zob.: .M. Moczydtowska, Adaptacyjnos¢ przedsigbiorstw a kryzys — zagadnienia
wprowadzajgce, [w:] M. Gasowska, J.M. Moczydtowska (red.), Adaptacyjnosc przedsie-
biorstw w dobie kryzysu gospodarczego, Wydawnictwo WSFiZ, Bialystok 2010, s. 9-22.

1 Za: N.C. Smith, G. Lenssen, Odpowiedzialnos¢ biznesu. Teoria i praktyka, Studio Emka,
Warszawa 2009, s. 21.

12 K. Szelagowska-Rudzka, Spoleczna odpowiedzialnosc organizacji w stosunku do pracow-
nikow — przejawy i uwarunkowania, http://www.centrum-csr.com/ [dostep 9.07.2014].
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W literaturze problemu znajdujemy przyklady utozsamiania spolecznej
odpowiedzialnoSci organizacji z jej wrazliwoScig spoleczng. Przyktadem jest
definicja: ,,Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw (CSR — Corporate
Social Responsibility) — czy szerzej organizacji r6znego typu — to okre§lona
wrazliwos$¢ (spoleczna, ekologiczna) [podkreslenie autoréw| na sprawy oto-
czenia zewnetrznego, zdolno$¢ do utrzymania rownowagi miedzy interesami
klientow, pracownikow, akcjonariuszy, a takze Swiadczenia pewnych ustug na
rzecz spolecznosci lokalnej”13. W ocenie autordw pojecia te zdecydowanie nie
sa tozsame. Wrazliwo$¢ spoteczna jest cecha (atrybutem) organizacji, nato-
miast spoleczna odpowiedzialnoS$c¢ jest konsekwencja posiadania tej cechy, jej
specyficzng emanacja.

Jak zidentyfikowa¢ organizacje odpowiedzialng? Jakie widoczne i rozpo-
znawalne cechy musi ona mie¢, aby zostata zaklasyfikowana do organizacji
odpowiedzialnych? W ocenie autoréw sg to:

— organizacja ma jasno i wystarczajaco specyficznie sformutowang misje,
rozumiang jako etyczne postannictwo wobec konsumentow i spoleczenstwa,

— organizacja ma postawiony konkretny cel, rozumiany jako zaspokojenie
potrzeb interesariuszy o podanej wartosci liczbowej (do tej pory cel byt
»egoistyczny”, finansowy, zdobycie X% rynku itp. Teraz — w ekonomii
dobra wspoOlnego — cele tez musza by¢ konkretne, czyli mierzalne, ale
majg by¢ ,,nie-egoistyczne”, tzn. obliczone na realizacje interesu wspol-
nego, spolecznego wszystkich interesariuszy),

— organizacja ma opracowang adekwatna strategi¢ realizacji swojej misji
1 celu,

— strategia organizacji uwzglednia podnoszenie zadowolenia wSrod wszyst-
kich interesariuszy (klientow, wtascicieli, spoteczenstwa, pracownikow,
dostawcow),

— strategia sprzyja wspoOtpracy z sojusznikami rynkowymi oraz spofecznymi,

— misja, cel, strategia, docelowa grupa klientow i plan dzialania sg klarowne,
znane i obja$niane pracownikom zar6wno w fazie formutowania (przefor-
mufowywania), jak i na etapie realizacji,

— osoby na poszczegOlnych stanowiskach rozumieja swoje role w relacji do
celow organizacji,

— organizacja skupia si¢ na wartoSciach,

13- R. Walkowiak, K. Krukowski (red.), Spoleczna odpowiedzialnosc¢ organizacji. Od odpo-
wiedzialnosci do elastycznych form pracy, Wydawnictwo Fundacja ,,Wspieranie i Pro-
mocja Przedsigbiorczosci na Warmii i Mazurach”, Olsztyn 2009, s. 12.
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— istnieje spOjnoS¢ wymogow stanowisk z profilami kompetencyjnymi pra-
cownikow,

— pracownicy majg odpowiednie uprawnienia do realizacji wynikdw, wobec
ktorych przejawiaja wole ponoszenia odpowiedzialnosci,

— przywodcy przejawiaja postawe odpowiedzialnoSci wobec wszystkich inte-
resariuszy wewnatrz i na zewnatrz organizacjil.

Czes¢ z cech wymienionych powyzej charakteryzuje wprawdzie wigkszoS¢
podmiotow gospodarczych, jednak chodzi o ,,posiadanie” kompletu tych cech
tak, aby wyraZzne bylo, ze organizacja biznesowa jest wrazliwa i odpowiedzial-
na spotecznie.

2. DOBRO WSPOLNE W NAUKACH O ZARZADZANIU
— KONCEPCJA WSPOLNEJ WARTOSCI

Dobro wspdlne (fac. bonum commune) to podstawowy czynnik zycia
spolecznego motywujacy dziatania spoleczne osdb, ktore tworza organiza-
cje wrazliwg spolecznie. Nie budzi watpliwoSci fakt, ze cztowiek jest istotg
z natury spoleczng i jako taka zrzesza si¢ w rdzne spolecznodci (od rodziny
po panstwo). Dlatego musi istnie¢ definiowalne dobro catego spoteczenstwa
(zarazem wszystkich ludzi i kazdego czlowieka zyjacego tzw. Zyciem spo-
tecznym). I tylko takie dobro, ktdre jest rzeczywistym dobrem zarazem calej
spolecznosci, jak i kazdej jednostki zyjacej w tej spotecznoSci, mozna nazwaé
dobrem wspOlnym. Jest to dobro, ktore nakazuje rezygnacje z wtasnych, cze-
sto egoistycznych celow na rzecz dobra, ktore 1aczy cele indywidualne i catej
spolecznosci. W kulturze europejskiej powstaly dwie glowne koncepcje dobra:
1) emanacyjna (platofisko-plotyfiska);

2) finalistyczna (arystotelesowska).

Odpowiednio do tych koncepcji dobra ksztaltujg si¢ dwa modele spo-
fecznoSci: mechaniczny, w ktoérym spoteczenstwo opisywane jest przy uzy-
ciu metafory hordy, czyli traktowane jest jako beztadne skupisko ludzi, oraz
drugi, organiczny, zgodnie z ktorym spoteczenstwo to zbior osob powigzanych
wzajemnymi relacjami, co wpisuje si¢ w koncepcje wiezi miedzyludzkich!s.
To wilasnie wzajemne relacje, ich budowanie i podtrzymywanie wymagaja
uwzglednienia kategorii dobra wspdlnego w zarzadzaniu.

14 Por. A. Kisil, Zarzqdzanie przez odpowiedzialnosé..., op. cit., s. 104.
15 http://www.ptta.pl [dostep 10.07.2014].
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Dlatego mozna przyja¢ dwie perspektywy dobra wspolnego w teorii i prak-
tyce zarzadzania. Pierwsza: sama organizacja (przedsigbiorstwo) jest dobrem
wspOlnym, poniewaz dobro wspolne to termin oznaczajacy wartoS¢ zbioro-
wa osiggang przez wspoOlnoty ludzkie w zwigzku z rozwijaniem naturalnych
mozliwosci ich cztonkow, zaspokajaniem ich indywidualnych intereséw lub
respektowaniem posiadanych przez nich uprawnief jednostkowych, przy jed-
noczesnej dbatosSci o zblizanie calej wspolnoty ku wtasciwym jej celom. Per-
spektywa druga: organizacja (przedsigbiorstwo) jako miejsce, w ktorym dzigki
zasadom dobra wspolnego buduje sie wspolnote celow i korzysSci zarowno
wlascicieli, jak 1 pracownikOw oraz catego Srodowiska lokalnego, w ktorym
funkcjonuje organizacja. Autorom chodzi o obie perspektywy, oba rozumie-
nia dobra wspoOlnego traktowane Igcznie.

Przyktadem implementac;ji idei dobra wspolnego na gruncie nauk o zarza-
dzaniu jest koncepcja wspdlnej wartosci (shared value)'6. Jej autorzy mowia
o potrzebie takiego budowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw, aby jed-
nocze$nie rosta sita ekonomiczna przedsigbiorstwa i poprawialy si¢ warunki
ekonomiczne, czy szerzej: spoleczne w miejscu prowadzenia dziatalnoSci.
Oznacza to tworzenie wartoSci zarowno dla przedsigbiorstwa, jak i dla jego
interesariuszy, oraz powiazania dzialan z obszaru wptywu spotecznego z dzia-
talnoscig podstawowa firmy!7.

Czes&¢ przedsigbiorstw wychodzi poza klasyczny (neo)liberalny paradyg-
mat ekonomiczny, opierajacy si¢ na kon(tra)kurencji i zysku jako celu, oraz
przyjmuje nowe podejScie: uczestnictwa w kreowaniu i podziale wartoSci
(dobr) wspolnych. Koncepcja opiera si¢ na zalozeniu, ze postgp spoleczno-
-gospodarczy wyraza si¢ przez tworzenie wartoSci rozumianej jako stosunek
caloSciowych korzySci do catosSciowych kosztow (catosSciowych, czyli tacznie
spotecznych, ekologicznych, gospodarczych, technologicznych, zdrowotnych
itd.). Ch. Felber!8 pisze o Bilansie Dobra Wspolnego, ktory uwzglednia wszel-
kie, istotne z naszej perspektywy, koszty i zyski przedsigbiorstwa.

Nawigzujac do koncepcji arystotelesowskiej dobra wspolnego oraz powyz-
szych rozwazafh, mozemy powiedzie¢, ze organizacja gospodarcza — jako
podmiot obejmujacy grupe ludzi, a takze wigzi i relacje migdzy tymi ludZzmi,

16 Por. M. Porter, M. Kramer, Creating Shared Value, Harvard Business Review, January/
February 2011.

17 Szerzej na ten temat: ¥.. Makuch, Zrownowazony rozwdj podstawq budowy wartosci
przedsiebiorstw, [w:] Mierzenie efektywnosci i wplywu spolecznego CSR, Forum Odpo-
wiedzialnego Biznesu, Warszawa 2012.

18 Por. Ch. Felber, Gospodarka Dobra Wspdlnego, Wydawnictwo Bialy Wiatr, Warszawa
2014.
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wyznawane wartosci i wspOlne cele — moze by¢ wrazliwa spolecznie. Dzigki tej
wrazliwosci na pojedynczego czlowieka, na spofecznos¢, na dtugofalowe i szero-
ko rozumiane ich potrzeby oraz na srodowisko, organizacja tworzy fundament
pod implementacj¢ idei dobra wspdlnego. Oznacza to redefinicje celow z finan-
sowych na spoleczne, a takze zmian¢ paradygmatu ekonomicznego z egoistycz-
nego bogacenia si¢ w ramach kon(tra)kurencji na wspolnotowe zaspokajanie
potrzeb i ,,demokratyczny” podzial owocow pracy wsrdd wszystkich.

3. ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM
W ORGANIZACJI WRAZLIWEJ SPOLECZNIE

Zwiazki pracownika z pracodawcy staja si¢ zdecydowanie krotsze, mniej
stabilne niz 5-10 lat temu, co powoduje, ze coraz czgSciej kategoria ,,pracow-
nika” zastgpowana jest kategorig ,,pracobiorcy”. Rosnie mobilnos$¢ kapitatu
ludzkiego, przez co wigkszym niz wczeSniej wyzwaniem jest budowanie lojal-
noSci pracownikow, utozsamiania si¢ z organizacja oraz ich zaangazowania
opartego na emocjonalnej wiezi z pracodawcg!®. Eksponowana jest rola ,,pra-
cownika wiedzy”, promuje si¢ nowe formy doskonalenia zawodowego, jak
mentoring czy coaching, oparte na dzieleniu si¢ wiedza, a jednocze$nie nara-
sta wewnetrzna konkurencja, w ktorej indywidualna wiedza jest chroniona
przez jej posiadacza, poniewaz petni funkcje ,,polisy ubezpieczeniowej” i atutu
w walce o atrakcyjne miejsca pracy. Eksponuje si¢ podmiotowe podejscie do
pracownikow, okresla jako najwazniejszych interesariuszy organizacji, a mimo
to korporacyjny ,,robotnik biurowy” zmuszony jest czesto do pogodzenia si¢
z chronicznym brakiem stabilizacji zawodowej i niezaspokojeniem potrzeby
bezpieczenstwa. Miedzy pracodawcg a pracownikiem narasta dystans, ktory
burzy niejako wspolnote celow i przestrzen dobra wspdlnego. Obie strony
oskarzaja si¢ o wykorzystywanie i brak odpowiedzialnoSci.

Zarysowane powyzej dylematy i wyzwania pokazuja, z jak trudng ,,mate-
ria” musza mierzy€ si¢ dzi$ przedsigbiorcy i menedzerowie chcacy efektywnie,
a przy tym odpowiedzialnie, zarzadzac kapitalem ludzkim. Co do tego, ze jest
to najwazniejszy z kapitatow w zasadzie panuje powszechna zgoda. Problem
pojawia si¢ na poziomie operacjonalizacji tej tezy. CzeSciowym rozwiaza-
niem jest oparcie zarzadzania organizacjami gospodarczymi na koncepcji
CSR i CSV. Przemawia za tym fakt, ze spoSrod wszystkich interesariuszy

19 Szerzej na ten temat: K. Kowalewski, J.M. Moczydtowska, Nowe koncepcje zarzqdzania
ludzmi, Difin, Warszawa 2014.
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organizacji pracownicy sg z jednej strony jej klientami wewnetrznymi i jako
tacy mogg doSwiadczy¢ wrazliwoSci spotecznej organizacji, z drugiej strony sa
swoistym ,,tacznikiem” z innymi jej interesariuszami: z klientami zewnetrz-
nymi, dostawcami, spolecznoScig i samorzadem lokalnym. Jezeli pracownicy
beda zadowoleni z warunkow pracy, zasad wspOtpracy i relacji z pracodawcy
oraz wspOtpracownikami, z nadanej im w organizacji podmiotowosSci, wtedy
stang si¢ ,,narzedziem” wrazliwoSci wobec zewnetrznych interesariuszy.

Odpowiedzialno$¢ spoteczng organizacji w relacji z jej pracownikami sto-
sunkowo czesto sprowadza si¢ do dwoch podstawowych obszardéw: praw czto-
wieka 1 praw pracownika. W wymiarze praw czlowieka podkreSla si¢ gwarancje
przestrzegania prawa pracy ze szczegOlnym uwzglednieniem braku przymusu
fizycznego i psychicznego, natomiast w obszarze praw pracowniczych eksponuje
si¢ brak przejawow dyskryminacji, nie zatrudnianie dzieci, przestrzeganie stan-
dardow bezpieczenstwa i higieny pracy, poszanowanie prawa do stowarzyszania
si¢ i zbiorowych negocjacji2d. W ocenie autorow spetnianie tych kryteriow to
stanowczo za malo, by okresli¢ organizacje mianem wrazliwe;j.

Tabela 1

Przejawy wrazliwoSci organizacji w odniesieniu do jej kapitalu ludzkiego

Rodzaj
wrazliwoSci
organizacji Przejawy/kryteria oceny wrazliwoSci organizacji
wobec
pracownikow
* traktowanie informacji od pracownikow jako waznego Zrodia
wiedzy o pozadanych kierunkach doskonalenia organizacji;
* rozwijanie wewngetrznych kanaléw informacyjnych (np. intra-
s netu) umozliwiajacych szybkie przekazanie informacji z dofu
Wrazliwos¢ ) ! Jacych szy P )
do gory i odwrotnie;
sensoryczna . . - y
R * systematyczne, anonimowe badanie opinii pracownikOw na
organizacji - i . o
e tematy istotne z perspektywy strategii i taktyki organizacji,
— wrazliwos¢ . C ok . .
. . diagnozowanie kierunku oczekiwanych zmian w obszarze
na informacje . . ) . s
tynace zarzadzania kapitatem ludzkim (np. motywowania, oceniania,
Py o polityki szkoleniowej), wcielanie wnioskow z takich badan
od pracownikOw . 7.
w Zycie;
* monitorowanie przyczyn odejs¢ pracownikow z organizacji,
formutowanie na tej podstawie wnioskow doskonalgcych
zarzadzanie i ich wdrazanie.

20 Global Compact Przewodnik; http://www.globalcompact.org.pl [dostep 1.08.2014].
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Rodzaj
wrazliwoSci
organizacji Przejawy/kryteria oceny wrazliwoSci organizacji
wobec
pracownikow
* $wiadome budowanie autentycznych wiezi emocjonalnych
pracownikdw z organizacja, wzmacnianie postawy ich
lojalnosci i afektywnego zaangazowania? gtownie przez
Wrazliwos¢ wykorzystywanie bogatego, zindywidualizowanego wachlarza
emocjonalna narzedzi motywacyjnych oraz wlasciwej komunikacji;
organizacji systematyczne diagnozowanie barier w tym obszarze
(np. za pomocg testu G12)b;
* podejmowanie roznorodnych, ale etycznych dziatan wzmac-
niajacych poczucie wewnetrznej integracji zespolow.
* rygorystyczne przestrzeganie zasad rdwnoSci, przeciwdziata-
nie jakimkolwiek formom dyskryminacji i wykluczania;
e wdrazanie dziatan z obszaru ,,zarzadzania réznorodnoscig”,
Wrazliwosé ze szczegolnym uwzglednieniem zarzadzania wiekiem;
spoleczna * rozwijanie partycypacji i empowermentu¢ jako form budowa-
organizacji nia poczucia wspolnoty; .
* wzmacnianie funkcji socjalnej zaktadu pracy;
* cksponowanie roli mentoringu w zarzadzaniu wiedza, pod-
trzymywanie merytorycznego kontaktu z pracownikami, kto-
rzy przeszli na emeryture, korzystanie z ich do§wiadczenia.

a Szerzej na ten temat: J.M. Moczydiowska, Zaangazowanie pracownikow — aspekty psy-
chologiczne i organizacyjne, ,,Mysl Ekonomiczna i Polityczna” 2013, nr 4 (43), s. 162-171.

b Por. M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow. Sposoby oceny i motywowania, PWE,
Warszawa 2013.

¢ Por. J.M. Moczydtowska, Empowerment — upodmiotowienie we wspdlnocie, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2013, nr 11, s. 15-23.

Zrbdto: opracowanie wlasne.

W tabeli 1 zaproponowano szersze spojrzenie na organizacje wrazliwg
w obszarze zarzadzanie kapitatem ludzkim. Jest to oczywiScie uproszczony
obraz elementow i dziatan, ktore nalezy wzia¢ pod uwage chcac Swiadomie
kreowac i rozwijac t¢ cech¢ organizacji, jaka jest jej wrazliwoS$¢. Analogicznie
do wrazliwosci cztowieka analizowanej na gruncie psychologii wprowadzo-
no podzial na wrazliwoS¢ sensoryczna, emocjonalna i spoleczna organizacji.
W ramach kazdej z nich kadra menedzerska ma do dyspozycji szeroki wachlarz
metod i narzedzi zarzadzania dobrze zdiagnozowany i opisany w bogatej lite-
raturze problemu.
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4. OD WRAZLIWOSCI ORGANIZACJI
DO REALIZACJI IDEI DOBRA WSPOLNEGO

Oparcie organizacji gospodarcze] na opisanych wyzej zasadach i wartoSciach,
czyli zbudowanie organizacji wrazliwej na cztowieka, jego potrzeby, wigzi, wspol-
not¢ i Srodowisko stwarza mocny fundament do uczynienia kolejnego kroku: do
wdrozenia idei dobra wspolnego. Logiczng konsekwencjg organizacji wrazliwej
bedzie stworzenie pelnej wspdllnoty, czyli uwspdllnienie organizacji i owocow
pracy. Przejawiac si¢ to bedzie ogolnie w eliminacji indywidualnych egoizmdw
na rzecz dobra calej organizacji, a nawet szerzej — catego Srodowiska, w kto-
rym organizacja dziala, za$ poszczegdlnymi tego przejawami bedg przyktadowo:
— wspolna wiedza i dzielenie si¢ wiedza,

— wspolna wlasnos¢ organizacji (likwidacja podziatu na pracodawcéw i ,,pra-
cownikow”),

— zarzadzanie jawne, partycypacyjne i rotacyjne,

— operowanie bilansem Dobra Wspolnego, a tylko jako pomocniczym —
bilansem finansowym,

— zbudowanie trwalej wigzi i poczucia bezpieczefistwa w organizacji poprzez
uczestnictwo we wlasnosci, zarzadzaniu i podziale owocow pracy (zyskow).

Od kilkudziesigciu juz lat mnoza si¢ proby zbudowania organizacji gospo-
darczych opartych na wrazliwosci zbiorowej i dazacych do realizacji idei dobra
wspOlnego. Przyklady znajdujemy w Europie, Ameryce Poinocnej, Azji (pro-
jekt laureata nagrody Nobla, profesora Yunusa). Proby te przebiegaja pod
rozmaitymi sztandarami: Open Book Management, zarzadzanie partycypacyj-
ne, akcjonariat pracowniczy, spoidzielnie, spotki pracownicze, zarzadzanie
przez odpowiedzialnos¢ itd. Jednak w niesprzyjajacym otoczeniu, zdomino-
wanym przez spekulacje finansowe i egoistyczng walke o zysk, organizacje te
maja, wedtug autorow, niewielkie szanse przetrwania w pojedynke. Konieczna
jest w tym celu duza zmiana otoczenia makroekonomicznego, aby pigkna
idea dobra wspolnego, zgodna z natura czlowieka i jego potrzeba wspolpra-
¢y, wzajemnej pomocy, bezpieczenstwa i wiezi miedzyludzkich, przestata by¢
postrzegana jako utopijna, ale mogta zostac zrealizowana.

PODSUMOWANIE
Przedstawione w tym artykule r6zne punkty widzenia na wrazliwos$¢ orga-

nizacji dowodza, ze jest to problem odwolujacy si¢ do sfery fundamentalnych
wartosci, na ktorych podmioty publiczne i gospodarcze moga budowac swoja
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terazniejszoSC 1 przysztos¢. Na poziomie operacyjnym oznacza to stosowanie
wielu metod i narzedzi zarzadzania wzmacniajacych te¢ ceche organizacji.
Wazne, by korzysta¢ z nich w sposéb Swiadomy, kompleksowy, zaplanowany,
dopasowany do indywidualnych potrzeb konkretnej organizacji. Tylko wtedy
koncepcja organizacji wrazliwej nie bedzie kolejna, ,,pusta” w tresci ,,moda
w zarzadzaniu”, ale cenng substrategia integrujgcg dziatania wszystkich inte-
resariuszy i prowadzaca do realizowania idei dobra wspolnego.
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WRAZLIWOSC ORGANIZACJI JAKO WARUNEK IMPLEMENTACJI
KONCEPCJI DOBRA WSPOLNEGO NA POZIOMIE ZARZADZANIA
KAPITALEM LUDZKIM

Streszczenie

Artykul ma charakter teoriopoznawczy. Jego celem jest systematyzacja
wiedzy na temat wrazliwoSci organizacji w ujeciu interdyscyplinarnym oraz
przedstawienie autorskiej propozycji miernikOw wrazliwoSci organizacji
w odniesieniu do jej pracownikow. Autorzy, wykorzystujac dorobek psycholo-
gii, wprowadzaja podzial na wrazliwoS¢ sensoryczng, emocjonalng i spoteczng
organizacji. W ramach kazdej z nich wskazujg na konkretne dziatania, ktore
z jednej strony moga by¢ dowodem na istnienie danego typu wrazliwosci,
z drugiej za$ wskazowka dla kadry menedzerskiej, jak budowac i/lub wzmac-
nia¢ wrazliwos¢ organizacji. Wskazuja, ze wrazliwos¢ organizacji jest koniecz-
na oraz tworzy fundament dla realizacji idei dobra wspolnego.
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SENSITIVITY OF AN ORGANISATION AS A CONDITION
FOR THE IMPLEMENTATION OF AN IDEA OF THE COMMON GOOD
IN THE SPHERE OF HUMAN CAPITAL MANAGEMENT

Summary

The article lets its readers get acquainted with some theoretical issues.
It aims to systemise the knowledge of an organisation’s sensitivity from an
interdisciplinary perspective and present the authors’ proposal for instruments
measuring an organisation’s sensitivity towards its employees. Making use
of the output of psychology, the authors introduce the categorization into
sensory, emotional and social sensitivity of organisations. Within each of
them, they indicate specific activities that, on the one hand can be a proof
for the existence of one type of sensitivity, and on the other hand a hint for
the management staff as to how to build and/or strengthen an organisation’s
sensitivity. They show that an organisation’s sensitivity is necessary and it lays
a foundation for the implementation of the idea of the common good.

YyBCTBUTEIBHOCTh OPTAHU3ALIMN KAK YCJIOBUE PEAJIM3ALIMU
KOHIEINIMM OBHECTBEHHOI'O BJIATA HA YPOBHE YIIPABJIEHUWA
YEJIOBEYECKHUM KAIIMTAJIOM

Pe3tome

CTaThsl UMEET TEOPETUUECKU-TIO3HABATE bHBIA XapakTep. E€ uenbto siBnsieTcs
CHUCTEeMAaTU3alusl 3HAHUI Ha TeMy UyBCTBUTEJILHOCTH OPraHU3alUil C MEXKIUCII-
TUTMHAPHON TOYKM 3pEHWs, 4 TaK>Ke MPEeCTaBIIeHNE aBTOPCKOTO TPEIIOXKEHUS
nokasareJiell 4yBCTBUTEJIbHOCTH OpPraHM3ali B OTHOIICHUM €& pabOTHUKOB.
ABTOPBI, UCTIONB3YS TOCTUKEHNS TICUXOJIOTUH, TPOBOJSIT pa3fesieHrue Ha CEHCOop-
HYIO, 9MOIIMOHABHYIO 1 COIMAJIbHYIO YyBCTBUTEIBHOCTD Opranu3anuii. B pamkax
KaXJOM U3 HUX TOKa3aHbl KOHKPETHbBIE JIEWICTBUS, KOTOPbIE, C OJIHON CTOPOHBI,
MOTYT CJIY3KUTb I0Ka3aTEILCTBOM CYIIECTBOBAHUS JAHHOTO BUA UyBCTBUTEIIHHO-
CTH, C JIPYTOH 3Ke — YKa3aHMeM JIJIsl MEHEeT)KepOB, KaK CO3[aBaTh W/WIIN YKPEIUISTh
YYBCTBUTEJILHOCTb Opranm3aiyu. [loguépkuBaeTcsi, YTO0 YyBCTBUTEIILHOCTb Opra-
HU3AIUU SIBJISIETCS] HEOOXOMUMOCTBIO, a TaKxKe CO3MaéT MOYBY MJISl peasn3aluu
e oOIeCTBEHHOro OJara.



