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Zastosowania dialogu w zarzadzaniu
w ujeciu niemieckojezycznej etyki gospodarczej

1. W poszukiwaniu dialogu

Wydawa¢ by si¢ mogto, ze w dobie rozwoju technologii informatycznych, ktére za-
owocowaly powstaniem Internetu, poczty elektronicznej i komunikatorow oraz upo-
wszechnieniem telefonii komorkowej toczy si¢ w firmach nieustajacy dialog.

Nic bardziej zwodniczego niz to przeswiadczenie.

Whbrew pozorom nie mamy wiecej czasu na prowadzenie dialogu w pracy a wrecz
przeciwnie, media elektroniczne dostepne w firmie bombardujg nas jedno kierunkowymi
komunikatami — informacjami. Ilo$¢ informacji gromadzonych przez firmy i przekazywa-
nych pracownikom jest tak duza, ze zaczyna wymykaé si¢ wewnetrznej, a co dopiero
zewngtrznej kontroli. Ujawniane osobom niepowotanym informacje prowadza czgsto do
kompromitacji firm a nawet stuza do ich terroryzowania. Te miliardy informacji, ktore
kto$ gromadzi, przeglada, selekcjonuje i przekazuje zmniejszaja czas na podjecie rozmo-
wy, a nawet niekiedy, uniemozliwiajg zebranie wlasnych mysli.

Zatem, w dobie coraz doskonalszych systemoéw komunikowania mamy tyle samo
czasu, a nawet moze mniej, na prowadzenie w pracy rozmowy, ktéora moglaby przeisto-
czy¢ si¢ dialog.

Zalew informacji stuzbowych i prywatnych prowadzi w sposdb naturalny do sytuacji,
ze rozmowe¢ sprowadzamy do wymiany informacji. Wymieniajac informacje nie prowa-
dzimy jednak dialogu.

Z kolei samo zycie potwierdza, iz zamiast zdobywa¢ wiedzg, czyli z trudem doko-
nywac procesu syntezy informacji i stara¢ si¢ zrozumie¢ prawa rzadzace rzeczywistoscia,
wystarczy zapoznawac si¢ z instrukcjami. One rowniez, nie otwieraja przed nami szero-
kich perspektyw widzenia rzeczywistosci, nie ucza zadawania pytan, nie sktaniaja do
dyskusji, do wspdlnego poszukiwania, a wrgez przeciwnie, bezwiednie skfaniaja nas do
uczestnictwa w spoteczenstwie zorganizowanym na wzor supermarketu, ktorego glowna
zasadg dziatania staje si¢ samoobstuga. Instrukcje ukazuja nam, iz bez glgbszej refleks;ji,
mozemy sami ,,idac krok po kroku” rozwiagza¢ wszelkie problemy. Coraz cz¢Sciej wystar-
czy zapoznawac si¢ z instrukcjami lub je tworzyé. Myslenie problemowe zastgpuje my-
$lenie oparte o algorytmy, sktaniajace do wyboru alternatyw.



208 GRZEGORZ SZULCZEWSKI

Zyjemy, zatem w czasach, w ktorych stowo: ,,menu” to juz nie zapowiedZ niewia-
domego: moze czarujacych potraw a moze jedynie zwyklego positku. Teraz wyraz ten
zapowiada jedynie mozliwosci jakie daje wybor pomigdzy guzikami na klawiaturze. Nie
potrzeba, zatem odkrywaé, ani nawet zna¢ zasad, wystarczy pragmatycznie okreslony
wybor. Instrukcja zastepuje wiedzg, ktorej trud zdobywania, w tym dyskutowania i roz-
wazania, pozostawiamy specjalistom, zamknigtym, gdzie§ w niedostgpnych osrodkach
badawczych.

Jeszcze wigkszym niebezpieczenstwem jest to, ze miejsce madrosci coraz czesciej
zajmuje przekazywanie zbioréw informacji i instrukcji. Mozna je z tatwoscia zakomuni-
kowa¢. Odczytywanie instrukcji moze zastepowac dialog.

Rowniez wydawanie polecen nie ma tez wiele wspdlnego z dialogiem, cho¢ stanowi
posta¢ utomnej komunikacji. W odroéznieniu od dialogu jest to, bowiem komunikacja
jednostronna.

Idac dalej, w probie poszukiwania dialogu, nalezy zauwazy¢, iz posta¢ rozmowy
zwana konsultacjami, nie jest tez jeszcze dialogiem, cho¢ moze prowadzié¢ do niego. Same
konsultacje, co do swej formy rdznig si¢ znacznie mi¢dzy soba w zaleznos$ci od, z jednej
strony stopnia poinformowania oséb, z ktorymi si¢ konsultujemy o danej sytuacji, jak i od
stopnia wilasnej checi wykorzystania udzielanych nam rad. To wszystko sg jednak formy
tylko rozmowy i jeszcze nie ma mowy o dialogu.

Wiemy juz, zatem, ze rozmawiajac w wickszosci przypadkdéw nie prowadzimy dia-
logu. Czy jednak to, co podaje za dialog, nawet taki autorytet, jakim jest retoryka i filozo-
fia, jest rzeczywistym dialogiem w wspotczesnym stowa tego zrozumieniu?

2. Doswiadczenie filozofii i retoryki w budowie podstaw dialogu

Mato, kto zauwazyt, iz mimo wszelkich dziejowych nieciaglosci w rozwoju kultur
basenu Morza Srédziemnego jedyny przedmiot stale wyktadany przez 2500 lat to retory-
ka. Jaka przyktadano do niej wage, niech $wiadczy fakt, iz w pierwszym okresie swego
rozwoju pozostaje ona or¢zem walki zarobwno zwolennikow filozofii jak i jej przeciwni-
kow sofistow 1iretorow. Jednak retoryka zapoczatkowujac tradycje, kontynuowang
w $redniowieczu, a mianowicie pisania ,,dialogdw”, miata catkiem inne rozumienie dialo-
gu niz jest to przyjete obecnie.

Argumentacj¢ retoryczno-dialektyczna pod koniec V przed nasza era wprowadzit
do filozofii Zenon z Elei. Chodzito o dowodzenie dialektyczne. Polegato ono na obronie
tez nauki Parmenidesa, sprzecznej z doswiadczeniem zdroworozsadkowym i dotychcza-
sowymi stanowiskami filozoficznymi. Jego obrony maja by¢, ,,pewnego rodzaju tarcza dla
tezy Parmenidesa, przeciwko tym, ktorzy probuja go wysmia¢™" Jako obrony nie stanowig
zatem podstawy do prowadzania dialogu.

Zenon z Elei pisze rowniez rozprawy.

To charakterystyczne sformutowanie: roz-prawa: oznacza przemysle¢ i dzigki sile
argumentacji roz-prawi¢ si¢ z przeciwnikiem. Rozprawom filozoficznym brak, zatem
czgsto auto dystansu, ktorym powinien cechowac¢ sam filozofow. Stynne stwierdzenie

! Platon, Parmenides, tt. W. Witwicki, Wydawnictwo Antyk, Kety 2002, s. 17.
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Hegla na uwage o niezgodnosci jego tez z faktami: ,,tym gorzej dla faktow” utwierdza nas
w prze$wiadczeniu, ze tego typu argumentacja dialektyczna nie prowadzi jeszcze do na-
wigzania dialogu w wspolczesnym tego stowa rozumieniu. Druga strona traktowana jest,
jako przeciwnik a my sytuujemy siebie w obozie obroncow jakiejs tezy.

Wraz z rozkwitem demokratycznego ducha Aten rozmowa staje si¢ narzedziem dla
zdobycia i utrzymania wtadzy. Jako$¢ argumentow, ktore padaja w rozmowie pozwala na
przekonanie si¢, co do warto$ci wypowiadajacego si¢. Dzicki przekonywujacej argumen-
tacji moéwca w ustroju demokratycznym zdobywa funkcje polityczne. Jezyk polityki de-
mokracji atenskiej to nie jest jednak dialog a rozmowa, pelna retorycznych sztuczek na
granicy manipulacji.

W poznym okresie sofistyki pojawia si¢ rozwinigta erystyka, jako sztuka prowadze-
nia sporow. Spory majg by¢ przy tym rozstrzygane z gory na korzy$¢ prowadzacego roz-
mowe. W tym celu méwcey postuguja si¢ figurami retorycznymi, ktore sa mieszaning do-
wodzen logicznych i pelnych emfazy sformulowan, majacych za zadanie wytworzyé
w stuchaczu sktonnos¢ do ich uznania za wiarygodne.

Rozmowa podjeta jedynie w celu narzucenia wlasnego stanowiska nie przeksztalci
si¢ w dialog. Nie opiera si¢ on na zasadzie wzajemnego przekonywania. Nie ma przy tym
mowy o uwzglednieniu argumentacji rozméwcy. Wprawdzie toczacy si¢ spor i wyshuchu-
je si¢ argumentacji, ale nie w celu jej rozwazenia, a wrecz przeciwnie, chodzi jedynie o jej
zbicie. Mamy, zatem koleiny typ rozmowy: polemike, ktora, nie przemienia si¢ w dialog.
Polemika redukuje sens rozmowy do aktywnego narzucania wlasnego stanowiska. Prowa-
dzi¢ polemike to jakby toczy¢ wojne na stowa, stad stowo polemos pochodzi wtasnie od
stowa wojna. Polemika, cho¢ jest obserwowana z, zewnatrz jako ozywiona wymiana ar-
gumentow w rzeczywistosci nigdy nie przerodzi si¢ w dialog, gdyz w przypadku polemiki
chodzi jedynie by podtrzymac¢ nasze stanowisko uzywajac stownej argumentacji, a nie by
dokona¢ wymiany mysli, zbada¢ wspdlnie sprawe i doj$¢ razem do jaki§ wnioskow.

Chociaz z trudem jestesmy w stanie wyodrgbni¢ ,,dialogi Sokratejskie” w dzietach
Platona, czyli te, w ktérych odnalez¢ mozemy $lady mys$li samego Sokratesa to, je§li nam
si¢ to uda, to wtedy ukaze si¢ nam z calg sitg perswazyjna funkcja pedagogicznej rozmo-
wy jakg prowadzil Sokrates.

Trzeba, jednak zauwazy¢, ze wbrew nazwie ,,dialogi Sokratejskie”, te pedagogiczne
rozmowy Sokratesa to jeszcze nie dialogi w calym tego stowa znaczeniu. Brakuje, bo-
wiem w ,,dialogu Sokratejskim” najistotniejszego elementu dialogu, a mianowicie prowa-
dzacy dialog musi zaktada¢, iz druga strona wniesie co§ do prowadzonej rozmowy,
aw ,dialogu Sokratejskim” sprowadzona jest ona do akceptacji sformutowan badz za-
przeczania wlasnym pogladom.

Dialektyka tak jak ja rozumie Sokrates stanowi, bowiem specyficzny rodzaj mowy
skierowanej do ucznia. Ma ona utworzy¢ nowa posta¢ wiedzy w jego duszy. Jak powiada
Sokrates spetnia ona swe zadanie, ,,gdy kto$ obeznany z umiejetno$ciag dialektyki, spo-
strzegajac odpowiednig dusze, zasadzi i rozsieje umiejetnie stowa, ktore sa zdolne pomoc
same sobie i siewcy, a nie sa jatowe, lecz przynosza plon™?. Dialektyka wedle Sokratesa to
sztuka ,,definiowania poje¢ i przeprowadzenia w ich zakresach podziatow™. Wiasciwe
poznanie sprowadza si¢ do wyciaggnigcia prawdziwych wnioskoéw dzigki odrzuceniu drog

2 Platon, Fajdros, tt. W. Witwicki, PWN, Warszawa 1958, s. 78.
% Zob. uwaga thumacza, w: 0p.Cit., s. 59.
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rozumowania prowadzacych na manowce”. Jednak tez przedstawianych przez mistrza nie
ocenia uczen, a tym bardziej z nimi nie dyskutuje ukazujac whasne propozycje. Jego rola
sprowadza sig¢, jak wspomnieli$my, do potwierdzania a wlasciwie przytakiwania.

Zatem, ,,dialog Sokratejski” to wiasciwie monolog mimo deklaracji Sokratesa, ze
sam si¢ od innych uczy.

Istnieje, bowiem obserwowany ,,dialogach Sokratejskich” moment, w ktéorym roz-
mowa nie moze przemieni¢ si¢ w prawdziwy dialog z tej prostej racji, ze druga strona,
czyli rozmowca stara si¢ tylko podazy¢ za biegiem mysli mistrza.

Z tego powodu, nie mozemy mowié¢ o dialogu, gdyz to jeszcze nie wymiana mysli.
Sokrates, zatem nie prowadzi rzeczywistego dialogu, czyli nie korzysta z madrosci jaka
posiadajg rozmowcy.

Zatem w filozofii wbrew pozorom, nie ma wiele miejsca na dialog, w ktorym mistrz
sam wstuchuje si¢ w glos ucznia i daje sobie co$ powiedzie¢. Raczej mamy do czynienia
z wyktadem kierujagcym ucznia do przyjecie pogladéw mistrza.

To jednak tylko czgs¢ prawdy o nieobecnosci dialogu w filozofii. Doswiadczenie
z kolei Platona wydaje si¢ by¢ i1 dla nas wielce pouczajace. W tej czesci pism Platona,
ktére stanowig wykltad jego pogladdw, rozmowca jest przede wszystkim nauczycielem,
ktory za pomoca figur retorycznych czy mitoéw stara sig, jak wida¢, za wszelka cen¢ do-
prowadzi¢ do akceptacji wlasnej wizji rzeczywistosci uwazanej za jedynie prawdziwa.
W tych rozmowach filozoficznych jawi si¢ Platon jako obronca wtasnego systemu filozo-
ficznego. Poszczegdlne wypowiedzi rozméwcow w ,,dialogu platonskim” reprezentujg
jakby rozne drogi, ktorymi mys$l samego Platona stara si¢ doswiadczy¢ prawdy. Okazuja
si¢ one jednak drogami, ktore prowadzg na bezdroza. Narzucajac sobie ambitny cel: pelne
poznanie, Platon do§wiadcza, ze mys$lenie nie moze sprosta¢ temu zadaniu. Dlatego Pla-
ton §wiadomy niemozliwosci racjonalnej argumentacji na rzecz teorii idei positkuje sie
mitem, by uwiarygodni¢ swoj system w oczach rozmoéwcow.

Trudne jest uczestnictwo w tego rodzaju rozmowie filozoficznej, stawiajacej sobie
tak wysokie wymagania teoretyczne. Podobnie, jak w dialogu Sokratejskim rozmowca
moze jedynie przytakiwaé lub zaprzecza¢. Nowosciag w rozmowach Platona jest natomiast
wyrazanie przez rozmoWcoOw zdziwienia badz podziwu dla nie codzienno$ci obrazow,
jakie mistrz przed nimi roztacza w momencie, gdy brakuje mu racjonalnej argumentacji,
by przekona¢ uczniow o stusznosci swych tez.

Rowniez, zatem filozoficzne wyktady-rozmowy jakie prowadzi Platon nie stanowig
dialogow we wspolczesnym sensie.

3. Warunki dialogu

Dotad zidentyfikowaliSmy te typy rozmowy, ktdre nie przeksztalcaja si¢ w dialog:
Wymiana informacji, wzajemne odczytywanie instrukcji, wydawanie polecen, mowa po-
chwalna, polemika, aktywne narzucanie wlasnego stanowiska, wyktad i monolog mistrza.
Zatem podejmujgc si¢ rozmowy mamy cate spektrum mozliwos$ci od: rozkazywania nie-
znoszacego sprzeciwu czy przedstawiania whasnych tez, uwazanych za jedynie prawdziwe

* Por. komentarz E. Zwolskiego, w: Platon, Phaidros, tt. E. Zwolski, Aureus, Krakéw 1996, s. 70.
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i dlatego zwalniajace nas od wystuchania zdania innych poprzez zakomunikowanie wia-
snego stanowiska i stuchania, co majg inni do powiedzenia, az po wspolne rozwazania.

W ciagu dnia tyle razy wypowiadamy tak wiele stow. Odbywamy tak wiele rozmow.
Czy jednak oznacza to, iz prowadzimy dialog? Jak wynika z dotychczasowych rozwazan:
zdecydowanie nie. Dialog, bowiem to co$§ wigcej niz mowienie i niz rozmowa. ,,Dialo-
giem nie jest pierwsza lepsza rozmowa cztowieka z cztowiekiem, lecz jedynie taka roz-
mowa, W ktorej $wiadectwo drugiego cztowieka zostaje uznane za niezbgdne zrodto wie-
dzy o przedmiocie, ktérego rozmowa dotyczy. Dialog to przede wszystkim pewna metoda
poznania.”®

Starajac si¢ podja¢ rozmoweg powinnismy mie¢ $wiadomos¢ do kogo si¢ zwracamy?
Co stanowi temat rozmowy? I po co jg podejmujemy? Czy tylko szukamy milczacej ak-
ceptacji, czy moze chcemy co$ ustysze¢ od innych i sktonni jesteSmy dac si¢ przekonac?

Pierwszym trudnym warunkiem by rozmowa stata si¢ dialogiem jest wytworzenie
W sobie zdolnosci do stuchania. Musimy by¢ na poczatku przeswiadczeni, ze inni tez mo-
ga wyrazi¢ swoje mysli a my powinniSmy by¢ skorzy do rozwazenia ich argumentow.
Rozmowa nabiera wtasnie cech dialogu w momencie, gdy dociera do nas argumentacja
rozméwey i jeste$my w stanie ja powaznie rozwazy¢®. Chodzi, zatem o dostrzezenie pro-
blemu i skupienie sie na jego wspdlnym rozwigzaniu.

By rozmowa przeksztalcita sie¢ w dialog potrzebna jest rowniez odwaga odstonigcia
wilasnego przeswiadczenia o tym, co dla nas najwazniejsze, czyli zdolno$¢ do uswiado-
mienia sobie i zaprezentowania na szerszym forum naszego $wiatopogladu i zwigzanej
z nim hierarchii wartosci.

Nalezy przy tym zawiesi¢ nasze wlasne przeswiadczenia, co do tego, ze nasze twier-
dzenia sa jedynie stuszne, otworzy¢ si¢ na krytyke i argumentacj¢ innych. Nawigzanie
dialogu zaktada odwage zakwestionowania ustalen tak daleko posunigta, iz uwzglednia
ona, ponowne rozwazenie swojego wilasnego stanowiska. Zatem dla przemiany zwyklej
rozmowy w dialog koniecznym jest zdolno$¢ do poswigcenia wlasnego obrazu §wiata na
rzecz wspoélnej perspektywy. Nalezy rowniez zdoby¢ dystans do wiasnej ,,aparatury poje-
ciowej”. Jezyk nie moze by¢ zaporg tylko mostem. Wymagany jest tez brak uprzedzen do
tych, ktorzy z nami rozmawiaja. Trzeba rowniez starac si¢ na wzor Kartezjusza krytycznie
spojrze¢ na warto$¢ argumentacji gloszonej przez autorytety i wynikajacej z powszech-
nych ustalen. Umozliwi to, by w drodze dyskusji wydoby¢ to, co najlepsze z tradycji. To
w dialogu wlasnie tradycja przezywa ,,bojowg probe”, aby na nowo ukaza¢ swg wartosc.

Prowadzacych dialog powinna cechowac rzetelnos¢, czyli che¢ do pelnego wyjasnie-
nia rozwazanej kwestii, jak i zrozumienie cudzych mysli bez przeinaczania. Wyshuchac,
bowiem nie znaczy jeszcze automatycznie da¢ powiedzie¢ co$ sobie ani uznac site argu-
mentacji. ,,Da¢ powiedzie¢ co$ sobie” to o wiele wigcej niz tylko wystuchaé, zaktada,

5J. Tischner, Polski ksztalt dialogu, Biblioteka Spotkan, Krakow—Warszawa—Lublin 1980, s. 182.

® Jakze bogate znaczenie posiada stowo roz-waza¢. W jezyku polskim: roz-wazaé znaczy potocznie w
handlu: dzieli¢ na réwne wagowo cz¢sci. Mamy, zatem pewne state: okreslona miar¢ i podane wagowo czgsci.
Pojawiajace si¢ argumenty segregujemy, wedle wagi, grupujemy i rozwazamy. Wazy¢ to znaczy okresli¢ cigzar,
w tym przypadku rozwa-zy¢ ciezar gatunkowy argumentéw. Z kolei w jezyku niemieckim odnajdujemy nowa
wskazowke, rozwaza¢ znaczy: erortern a to nic innego jak zwrdocenie na uwagi, czyli wskazywanie miejsca
(Ort), gdzie rodzi si¢ przedmiot dyskusji. Por. M. Heidegger, Droga do jezyka, tt. J. Mizera, w: M. Heidegger,
W drodze do jezyka, Wydawnictwo Baran i Suszczynski, Krakow 2000, s. 27.
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bowiem, ze begdziemy starali si¢ zrozumie¢ stanowisko innych by w koncu ujawnita si¢
cala ztozonos¢ zagadnienia’.

Przy czym warunkiem dialogu jest nie tylko che¢é ustyszenia, rozwazenia i poszuki-
wania wspolnych ustalen. Rozmowa pretendujaca do miana dialogu musi by¢ niezaburzo-
na argumentacjg pozamerytoryczna, czyli przemoca. Krotko mowiac: rozmowa musi by¢
swobodna, jesli ma by¢ dialogiem. Strony nie mogg si¢ bac¢ czy zaktada¢ mozliwos¢ agre-
sywnego zachowania drugiej strony czy nawet obawiac si¢ najmniejszych represji. Dlate-
go ani z terrorystami, ani z przedstawicielami systemow totalitarnych nie prowadzi si¢
dialogu a tylko negocjuje.

Mozemy, zatem postarac si¢ ustali¢ warunki wstgpne by rozmowa przeistoczyta si¢
w dialog. Sadzi sie, iz obie strony dialogu:

1. Uznaja, ze racjonalna argumentacja stanowi zasad¢ konkluzywnosci dialogu.

2. Zakladaja, iz rozmawiajgcy zdolni sa do racjonalnej argumentacji uzasadniajacej

ich stanowisko.

. Wykluczaja poza racjonalng argumentacje.

. Wyrzekaja si¢ przemocy.

. Potrafig zrzec si¢ wlasnego stanowiska, gdy wykaze si¢ jego niezasadnos$¢.

. Uznajac sitg racjonalnej argumentacji sa w stanie zaakceptowac wnioski do jakich
ta argumentacja doprowadzi.

7. Na podstawie wnioskow opartych o logiczng argumentacj¢ prowadzacy dialog sa
W stanie wspdlnie ustali¢ jakie normy nalezy zastosowa¢ w danej sytuacji.

8. Przyjmuja wnioski wyprowadzone na drodze racjonalnej argumentacji mozliwe do
zaakceptowania przez wszystkich, a nie tylko przez osoby zainteresowane osigga-
niem korzysci.

Filozofia dialogu ukazuje, iz warunkiem dialogu jest traktowanie drugiej osoby nie
przedmiotowo. Kto$ staje sie uczestnikiem dialogu, gdy pozwolimy by ujawnita jego oso-
bowos¢ tu i teraz, czyli w terazniejszosci (Gegen-wart). Termin terazniejszo$¢ w jezyku
niemieckim najlepiej oddaje ten warunek bycia uczestnikiem dialogu. Gegen-wartig do-
stownie: ,,oczekujacy naprzeciw nas”, to kto§ oczekujacy teraz, na naszg argumentacje,
owo oczekiwanie naprzeciw nas sprawia, ze nasze mysli nie pozostaja same, ale w kaz-
dym momencie terazniejszosci spotykaja si¢ z myslami innych osob, z ktorymi prowa-
dzimy dialog. Druga osoba, z ktorg prowadzimy dialog ciggle ujawnia nowe mozliwosci
ujecia poruszanego problemu, zaskakuje nas swojag argumentacjg. Dlatego jej bycie jest
przeciwienstwem zastanego, ,,Stania naprzeciw nas”, przeciwienstwem pewnego trwatego
stanu, ktory nas nie porusza, a sam ukazuje tylko swoje ,,bierne trwanie”. Samo to bierne
trwanie nie jest zwigzane z oczekiwaniem na co$ i jako takie stanowi uprzedmiotowione
bycie. Stowo przed-miot, Gegen-stand, jak zauwaza Martin Buber okresla wlasnie najle-
piej nieruchome bycie naprzeciw nas, niezdolne do dialogu®.

[o2 362 I~ V]

" M. Heidegger podkresla, ze ,,moéwié do siebie nawzajem znaczy: powiadaé sobie co$, wzajemnie co$ so-
bie pokazywac, obopodlnie zawierza¢ temu, co pokazane. MOwi¢ ze sobg nawzajem znaczy: wspolnie o czyms$
powiadaé¢, nawzajem pokazywac sobie [...]”. M. Heidegger, Droga do jezyka, th. J. Mizera, w: M. Heidegger,
W drodze do jezyka, Wydawnictwo Baran i Suszczynski, Krakéw 2000, s. 191.

8 Zob. B. Baran, Z historii ,,nowego myslenia”, W: Rozum, sfowo. Eseje dialogiczne, PAT, Krakoéw 1987,
s. 11.

W dialogu, zatem moze jedynie uczestniczy¢ osoba, ciagle rozwijajaca swe mozliwosci, a nie przedmiot,
ktory stoi tylko niemo naprzeciw nas jak obraz na $cianie. Dlatego zawarta jest glgboka madros¢ w przystowiu
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Zdolnos¢ stuchania, akceptacji argumentacji uczestnikow dialogu, a nie traktowanie
drugiej osoby, z ktorg rozmawiamy jak przedmiot, ktory nie ma nam nic do powiedzenia
to, powtorzmy raz jeszcze, konieczny warunek by rozmowa stala si¢ dialogiem.

4. Dialog etyczny

Nie kazdy dialog ma co$ wspolnego z etyka i moze by¢ polecany przez etyke gospo-
darczg jako narzedzie zarzadzania. Zwykty dialog, bowiem nie potrafi rozwigzac sytuacji
konfliktowej dla dobra wszystkich. Dialog, bowiem moze by¢ prowadzony jako rodzaj
pertraktacji w celu jedynie ustalenia jak najlepszego wykorzystania zasoboéw stuzacych do
zaspokojenia interesow rozmawiajacych ze soba osob. Dialog etyczny, rézni si¢ od tego
rodzaju pertraktacji, w ramach, ktorych, ustala si¢ wybor dziatania na zasadzie oczekiwa-
nych korzysci i przewidywanych strat.

Kiedy pojawia si¢ sytuacja konfliktowa, a ma to miejsce, gdy obie strony postugujac
regutami ,,na pierwszy rzut oka” godnymi zastosowania dochodza do sprzecznych dyrek-
tyw dziatania, to wtedy osoby prowadzace dialog powinny zwrocié¢ si¢ ku etyce. Istnieje
wtedy szansa, ze uda si¢ rozwigza¢ konflikt dzicki wspdlnemu uznaniu pewnych zasad
etycznych. W ten sposob zwykly dialog przeistacza si¢ w dialog etyczny, ktory lezy wia-
$nie w obszarze zainteresowania etyki gospodarcze;j.

Niepodwazalnymi wymogami dialogu etycznego s3:

1. Konieczna zrozumiato$¢ moéwigcego.

2. Uznanie prawdy za warto$¢ nadrzedna.

3. Zalozenie prawdomownosci.

4. Dazenie do wykazania stuszno$ci moralnej wlasnych rozwigzan proponowanych

w tracie dyskusji®.

Te zasady dialogu etycznego musza by¢ akceptowane przez strony prowadzace dia-
log. Inaczej dialog etyczny jest niemozliwy.

W dialogu etycznym na drodze argumentacji, krytycznego rozwazania i rozsadnej
akceptacji, ustala si¢ wspdlnie:

1. Prawdziwos$¢ wypowiedzi (racjonalnos¢ kognitywna).

2. Bada i uznaje skuteczno$¢ dziatan celowych (racjonalnos¢ instrumentalna).

3. Okresla stuszno$¢ zastosowania konkretnych norm (moralnych do) dziatania
wdanym przypadku i w danych okolicznosciach (racjonalno$¢ moralno-
praktyczna)™.

W tym konteksécie ujawnia nam si¢ waga i sens stosowania zasad etycznych w argu-
mentacji uzytej w czasie prowadzenia dialogu. Dialog etyczny, wykorzystuje, regulacyjny
potencjat etyki. Ot6z zasady etyczne pretendujac do uniwersalnej wazno$ci stanowia za-
plecze argumentacyjne na dhugiej drodze dochodzenia do konsensusu. T¢ droge wyzna-
cza:

0 ,,gadaniu do obrazu”. Podstawa dialogu jest, zatem spotkanie kogo§ w terazniejszosci, kto podejmuje z nami
rozmowe¢ ujawniajac swe intelektualne zaangazowanie.

® Por: K.O. Apel, Zasada samoufundowania swoich podstaw w hermeneutycznej rekonstrukgji historii, tt.
P. Znaniecki, w: T. Buksinski, Rozumnos¢ i racjonalnos¢, Wydawnictwo IF UAM, Poznan 1997, s. 85.

03, Habermas, Teoria dziatania komunikacyjnego, tt. A.M. Kaniowski, PWN, Warszawa 2000, t. 1, s. 55.
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1. Poszukiwanie wspolnych racji dziatania.

2. Decyzja wsparcia argumentacji za sprawa wykorzystania zasad etycznych.

3. Swiadome uznanie argumentacji i wspolnego rozwazenia argumentacji opartej

0 normy i zasady etyczne.

4. Akceptacja argumentow etycznych, co, do ktorych, w trakcie dyskusji zostaliSmy

przekonani.

5. Przebudowanie badZ uzupelnienie osobistego systemu motywacyjnego o dyrekty-

wy, do ktorych wspdlnie doszliSmy.

Pierwszym krokiem w dialogu etycznym jest dostrzezenie, iz w ogole istnieje jakis
problem, zagadnienie warte rozpatrzenia w perspektywie etycznej. Nastepnie powinniSmy
wspolnie w dialogu odpowiedzie¢ sobie na pytanie: z czego wynika powstaty problem?
Czy z bledu, zaniechania badz okolicznosci niezaleznych? Czy problem zwigzany jest
bezposrednio z dziatalno$cig naszej organizacji? Czy mozemy wystucha¢ wszystkich
zainteresowanych osob, ktorych dotyczy problem? Powinnismy jednoczesnie postaraé sie
wspolnie przeprowadzi¢ eksperyment myslowy polegajacy na wyobrazeniu sobie przez
osoby prowadzace dialog jak oceniajg rozwazang sytuacj¢ problemowsg inne osoby? To
wazne, by zachowaé¢ w dialogu otwarto$¢ na argumentacje¢ etyczng innych i dostrzegacé to,
co niewidoczne z naszego stanowiska. Dzigki temu rowniez nabieramy odwagi do ewen-
tualnej zmiany wtlasnej oceny moralnej. Dalej, zadaniem prowadzacych dialog etyczny
jest przedstawienie, na czym polega zagadnienie, co, do ktorego si¢ wspodlnie zgodzili-
$my, ze stanowi problem etyczny. W tym celu musimy pokusié¢ si¢ o przetozenie go na
terminy etyczne. Nastepnie dialog powinien doprowadzi¢ do przedstawienia propozycji
jak rozwigza¢ omawiany problem w oparciu o stosowanie norm i zasad etycznych. Nalezy
te propozycje wspolnie rozwazyé. W tym celu powinniSmy sktoni¢ uczestnikow dialogu
do przedstawienia argumentacji etycznej, jaka doprowadzita ich do zaproponowanych
rozwigzan. Skoro w dialogu dochodzi do ujawnienia stanowisk etycznych, to nalezy na-
stepnie zastanowi¢ si¢ wspdlnie, jak doprowadzi¢ do sytuacji, aby postugujac si¢ odmien-
nymi zatozeniami etycznymi zgodnie rozwigzaé sytuacj¢ konfliktowa.

Wykorzystanie zasad etycznych musi by¢ dokonane w dialogu w sposobow roztrop-
ny, czyli ma polega¢ na wyborze norm, ktére majg racjonalne zastosowanie w danym
przypadku i ma polegaé¢ na rozpatrzeniu wszystkich aspektow ich zastosowania.

W celu wyboru norm moralnych i koncepcji etycznych stuzacych do rozwigzania po-
dejmowanego w dialogu problemu mozemy wykorzystaé, dwie szczegdlnie przydatne
zasady: zasada Prima Facie i zasade podwdjnego skutku.

Dialog etyczny prowadzi¢ ma nas, bowiem do wyboru rozsadnego dziatania, czyli
przestrzegajacego normy etyczne i szanujacego zasady etyczne mozliwe do realizacji.
Powinien on tez stara¢ si¢ unikac¢ rozwigzan, ktore co prawda sg bardzo dobrze ocenianie
przez etyke a nie realizowalne w praktyce. Etyka w trakcie dialogu przybiera postaé nie-
rygorystyczna, mozliwa do realizacji. Dyskutujacy czesto starajg si¢ racjonalnie wyjs¢
Z sytuacji, w ktorej sztywne trzymanie sie wszystkich zasad moralnych doprowadzi¢ moze
do uczynienia wiecej zta niz dobra. W zadnym, zatem razie etyka nie jest sktonna stoso-
wac zasade: ,,niech ginie §wiat byle dziata si¢ sprawiedliwos$¢”. Nalezy, jednak wspolnie
wskaza¢ jakich norm nie mozna bezwzglgdnie narusza¢ w danym przypadku.

Trzeba, zatem ustali¢ zakres odpowiedzialno$ci 1 sposoby realizacji jej wymagan. Ja-
sno us$wiadomi¢ sobie, ze w pewnych okolicznosciach odpowiedzialno§¢ wymaga wybo-
réw, poswiecenia mniej waznych nakazéw, np. postulatu zyczliwo$ci, na rzecz bez-
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wzglednie obowigzujacego minimum etycznego. Poniewaz nie jesteSmy w niektorych
przypadkach zachowa¢ wszystkich norm moralnych, to powinni$§my wspomnie¢ kazdora-
zowo w dyskusji, iz mamy obowiazek dziata¢ na rzecz zmiany sytuacji, ktora nie spetnia
jeszcze w sposob catkowity postulatow etycznych. Dlatego dialog etyczny jest poszuki-
waniem optymalnego rozwigzania uwzgledniajacego sytuacj¢, wymogi i koniecznosci
organizacyjno-zyciowe. Jest cigglym ustalaniem pewnego minimum etycznych postula-
tow, ktore w danej sytuacji nalezy przestrzegac. Dialog etyczny ma tym samym doprowa-
dzi¢ do przyjecia odpowiedzialnego stanowiska™.

Dialog etyczny moze, zatem ukaza¢ sit¢ myslenia etycznego, ktore wkracza wszedzie
tam, gdzie dyspozycje (dzielno$ci, cnoty) nabyte w procesie wychowania, pozwalajace na
szybkie, intuicyjne dziatanie juz nie wystarczaja, aby wlasciwie postgpowaé. Jego prowa-
dzenie umozliwia nie tylko wykorzystanie potencjalu intelektualnego i wzmozonej sity
sprzgzenia ustanowionego przez wspolny wysitek myslowy, ale roOwniez wykorzystanie
kolektywnej madrosci tworzonej profesjonalnie przez dzieje w postaci rozwazan etycz-
nych. Zatem dzicki zgodzie na uczestnictwo w etycznym dialogu nasze post¢powanie
staje si¢ sprawniejsze, bo bardziej akceptowalne, mniej konfliktowe i osiggajace lepiej
postawione przed nami cele.

Dla ufatwienia prowadzenia dialogu etycznego mozemy wyrdzni¢ w wypowiedziach
cztery elementy wzajemnie wptywajace na siebie:

1. Propozycje rozwigzania problemu, sugerowane drogi dojscia do akceptowalnego

stanu.

2. Obserwacje, czyli przedstawienie zrodet problemu.

3. Oceny danej sytuacji prowadzace do ukazania zobowigzan jakie cigza na nas i na
organizacji.

4. Ukryte zalozenia na podstawie, ktorych proponuje sie rozwiazanie problemu®?.

Dla przyktadu fragment dialogu etycznego zawierajacy te cztery elementy:

1. Obserwacja: Wzrasta liczba wlaman do systemow informatycznych firm.

2. Propozycja: Nalezy podja¢ jakie$ dziatania w celu ochrony prywatnosci naszych
klientow.

3. Nakaz: Mamy obowiazek zagwarantowac im poufno$¢ danych.

4. Zatozenia: Poszanowanie prywatno$ci nalezy do kanonow europejskiej tradycji,
stanowi podstawe jednej z podstawowych norm i jest nakazem wynikajagcym z im-
peratywu praktycznego Imanuela Kanta.

Nie kazdy, zatem dialog, a jedynie dialog etyczny, jak widzimy, moze by¢ propago-

wany przez etyke gospodarcza, poniewaz to on, tak naprawde, stuzy dla dobra wszystkich,
a nie jedynie grup interesu czy dla prywatnego dobra organizacji komercyjnych.

1 Por: K.O. Apel, Etyka dyskursu, ,,Principia” 1992, nr 5, s. 16.
12 Zob. M.T. Brown, Proces etyczny: strategia podejmowania wlasciwych decyzji, ,Prakseologia” 1997,
nr 1-4 (134-137), s. 12.
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5. Rola dialogu w biznesie w ujeciu etyki gospodarczej

Wszystkie podane warunki zaistnienia i prowadzenia dialogu etycznego ujawniaja
swe znaczenie w sposob szczegdlny w sytuacjach konfliktowych do jakich dochodzi w
zyciu gospodarczym. Tu, bowiem, zawsze istnieje pokusa by dla efektéw ekonomicznych
badz ogranicza¢ mozliwo$¢ prowadzenia rzetelnego dialogu, badz tez sprowadzi¢ rozwa-
zania do poszukiwania sposoboéw zabezpieczania partykularnych interesow. Jednoczes$nie
dialog etyczny jest potrzebny, gdyz, dla przyktadu w obszarze szwajcarskiej i niemieckiej
kultury politycznej zywo dyskutowane sa projekty i strategic gospodarcze i jesli nie sa
zgodne z wymogami etycznymi i spotecznymi to podlegaja ostrej krytyce.

Dlatego etyka gospodarcza obszaru niemieckojezycznego nie moze przejes¢ obojet-
nie wobec mozliwosci wykorzystania dialogu etycznego w celu wprowadzenia norm mo-
ralnych do praktyki zycia gospodarczego.

Z tego wtasnie powodu dialog etyczny odgrywa kluczowg rolg zarowno w republi-
kanskiej, zintegrowanej etyce gospodarczej Szwajcara, Petera Ulricha jak i w etyce przed-
sigbiorstwa opartego na zarzadzaniu nastawionym na porozumienie, Niemca Horsta Ste-
inmanna.

Wedle Petera Ulricha mozemy dokonaé integracji dwoch spojrzen na dziatania go-
spodarcze: spojrzenia ekonomicznego i spojrzenia etycznego. Zaréwno kalkulacja eko-
nomiczna jak i ocena moralna decyzji gospodarczych stanowi podstawe argumentacji
w dialogu, ktory toczy si¢ pomig¢dzy przedsigbiorcami a spoteczenstwem. Liczenie sig¢
Z opinig publiczng jest rzeczywistym, waznym czynnikiem, ktory musi brany by¢ pod
uwagg przez przedsiebiorcow, jesli nie chca oni narazi¢ si¢ na nieprzewidziane koszta,
a nawet na zakaz realizacji ich projektow biznesowych.

Z tego powodu etyka integracyjna Petera Ulricha stawia sobie za cel dokonanie oce-
ny moralnej przewidywanych dziatan juz na poziomie samego procesu tworzenia projek-
tow biznesowych. Ich podjecie ma by¢ zalezne nie tylko od zysku, ktéry przyniosa, ale i
od tego, czy mozna wykaza¢ ich sensowno$¢ i czy sa mozliwe do uzasadnienia przed
spoteczenstwem.

Przedsiebiorca jest, bowiem jednoczesnie obywatelem i to szczegdlnym obywatelem,
bo mianowicie osobg quasi publiczng. W tym sensie w rzeczywistych decyzjach gospo-
darczych naktadaja si¢ na siebie dwa rodzaje odpowiedzialnosci: ekonomiczna i obywa-
telska a faczy je odpowiedzialno$¢ moralna. Dialog pomig¢dzy przedsigbiorcami a spote-
czenstwem oraz debaty spoteczne na temat np. przysztosci energetyki atomowej Stanowia
miejsce, w ktorym ujawnia si¢ i ukazuje calg swa przydatnosé etyka.

Odpowiedzialno$¢ moralna w gospodarce jest, wigc wedle Petera Ulricha nieodlacz-
nie zwiazana z polityczng wspolodpowiedzialnoscia. Spetnia si¢ ona w osigganiu konsen-
susu wszystkich, ktorych dotycza skutki podejmowanych decyzji.

Dialog pomigdzy przedsigbiorcami a interesariuszami, dialog spoteczny, (np. o pta-
cach minimalnych) i debata publiczna to ,,metainstytucje” wdrazajace warto$ci moralne
w dzialalno$¢ gospodarcza. Staraja si¢ zrealizowac polityke zycia. Polega ona na stworze-
niu mozliwosci rozwoju gospodarczego, ktory prowadzi do satysfakcji zyciowej wszyst-
kich obywateli. Dzigki niej spoleczenstwo rozwija si¢ harmonijnie zachowujac swoja
witalnos¢.
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Dialog publiczny odbywa si¢ w ramach wolnego, demokratycznego-liberalnego spo-
teczenstwa, dla ktérego koniecznosci ekonomiczne nie prowadza do determinizmu eko-
nomicznego, lecz w procesie deliberacji przedstawiane sa jako fakty, ktore nalezy
uwzglednié¢. Prowadzi to do poszukiwania wspoélnie rozwigzan jak najlepszych w sensie
etycznym, socjalnym i spotecznym, ktore liczac si¢ z realiami gospodarczymi wyznaczo-
nymi przez koniecznosci ekonomiczne begda realizowaty polityke zycia.

Przedsigbiorcy musza prowadzi¢ dialog z interesariuszami, a z drugiej strony, na
drodze dialogu politycznego powinni oni dochodzi¢ do rozsadnego roztozenia wzajem-
nych zobowiazan. Wszelkie konflikty interesow i wartosci pomigdzy przedsigbiorcami
a interesariuszami powinny by¢ rozwigzywane w oparciu o etyczne uzasadnienie. Przy
czym, gdy decydujace sa argumenty etyczne, to wcale nie zawsze moga miec racje intere-
sariusze. Dialog zapewnia, zatem stan chwiejnej, ale badz, co badz réwnowagi, w realiza-
¢cji interesu przedsigbiorcow i spoleczenstwa.

Dla Petera Ulricha dialog toczy si¢ mi¢dzy przedsigbiorcg lub przedsigbiorcami
a spotecznosciami lokalnymi, badz spoteczenstwem. Natomiast etyka dialogicznego za-
rzadzania skierowana na porozumienie, stworzona przez Horsta Steimanna twierdzi, ze
dialog zaczyna si¢ w przedsigbiorstwie.

Wedle Horsta Steimanna rozum techniczny wskazuje, jakie $rodki mozna zastosowaé
arozum ekonomiczny szacuje, ktore $rodki i cele sg optacalne. Jednak zasada zysku
w pewnych okolicznosciach budzi zastrzezenie, jako jedyne kryterium podejmowania
decyzji gospodarczej. Stanowi ona, bowiem zasad¢ formalna, ktora wskazuje na wszyst-
kie rozwigzania, a wigc i nielegalne badZ nieetyczne.

Z tego powodu potrzebne jest jeszcze dziatanie rozumu praktycznego. Stara sie on
pomoc w dokonaniu wyboru wiasciwych celow i srodkéw. Dlatego zupetnie oczywistym
staje si¢, ze dialog etyczny jest najlepszym narzedziem do realizacji celow rozumu prak-
tycznego.

Wazne jest by w dialogu doszto do wydobycia dylematow jakie rodzg sprzeczne dy-
rektywny wynikajace z zasady ekonomicznej efektywnosci i z nakazow ptynacych z norm
moralnych. Ta identyfikacja dylematéw przebiega o wiele szybciej w dialogu z wspotza-
rzadzajacymi i personelem niz w samotnym poszukiwaniu zarzadzajacego przedsiebior-
stwem. W dialogu najlepiej dojdzie do przedstawienia wszelkiej argumentacji dotyczacej
korzysci i start oraz do podjecia wspdlnie decyzji uwzglgdniajacej poszanowanie norm
moralnych i zasad efektywnosci ekonomicznej. Rowniez w zywym dialogu mozna spro-
bowac poszukaé naprawde alternatywnych rozwigzan pozwalajacych wyeliminowaé sama
mozliwo$¢ konfliktu.

Skoro etyka ma, wedle Horsta Steimanna, petni¢ funkcje korekcyjna decyzji opar-
tych tylko o zasade zysku, gdy doprowadzajg one do konfliktu pomiedzy przedsigbior-
stwem, a pracownikami czy tez spoteczenstwem, to zadaniem dialogu etycznego jest za-
chowanie pokoju, czyli znalezienie rozwigzania zadawalajgcego obie strony prowadzace
dialog.

Zrozumiatym jest, ze wedle Horsta Steimanna najlepsza kulturg przedsigbiorstwa jest
kultura przyjazna argumentacji. W prowadzonych wewngtrz przedsiebiorstwa dialogach
dochodzi, bowiem do realnego wigczenia w proces zarzadzania i zycia organizacji zasad
etycznych tak, jako narzgdzi arbitrazu, jak i regulacji zachowan wewnatrz organizacyjnych.

Wedle Horsta Steimanna zarzgdzanie skierowane na wynik powinno przemieni¢ sie
W zarzadzanie skierowane na porozumienie. Tworzy si¢ wtedy organizacja, w ktorej pa-
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nuje wzajemne zaufanie. Zwigksza si¢ jednoczesnie prawdopodobienstwo, ze wspolpra-
cownicy wewngtrzni organizacji sami przejma inicjatywe¢ w pokonywaniu za pomocg
dialogu dylematéw moralnych na nizszych szczeblach zarzadzania przedsigbiorstwem.

Jak zauwaza Horst Steimann w czasach popularnosci relatywizmu moralnego
a wrecz amoralizmu, jedyng droga by normy moralne znalazly uznanie stanowi dialog
etyczny. W dialogu, bowiem dochodzi do uzgodnienia konkretnych rozwiazan na zasadzie
ustanowienia kontraktu, w ktorym ustala si¢, jakie normy musza obowigzywaé wszyst-
kich. Takie warto$ci jak: uczciwos$¢, dotrzymywanie obietnic, sprawiedliwo$¢ szacunek
dla innych, rozsadna wyrozumiatos$¢ i zgodno$¢ myslenia z czynami pojawiajg si¢ wlasnie
jako argumenty w dialogu pomig¢dzy przedsigbiorcami a personelem.

Na poziomie przedsigbiorstw wystepuje szereg biezacych konfliktow nazwanych
przez Horsta Steinmanna konfliktami typu ad-hoc. Jest je w stanie zazegna¢ prowadzenie
dialogu, ze wszystkimi stronami majgcymi poczucie krzywdy.

Prawdziwa rola przedsigbiorcy i przywodcy sprowadza si¢ do tego, by dialog dopro-
wadzit do mozliwosci uzgodnienia stanowisk, ktore na poczatku dyskusji wywotywaty
wzajemne kontrowersje. Przy czym osiagnigcie konsensusu ma dotyczy¢ nie tylko doboru
srodkow, ale jesli jest to mozliwe wyboru celow gospodarowania. Cel, zatem etyki przy-
wodztwa ma charakter natury politycznej, gdyz polega na rozwigzywaniu konfliktow.

Horst Steimann upatruje jeszcze jedna, niezmiernie wazng funkcj¢ dialogu. Jak za-
uwaza, dopiero polaczenie teorii odpowiedzialnego spotecznie kierownictwa (teoria inte-
resariuszy) z nakazem prowadzenia dialogu prowadzi do pozbawienia tej pierwszej fat-
szywego zatozenia, iz to zarzadzajacy najlepiej wiedza jaki zostal naruszony interes i co
jest dobre dla wspotpracownikow, klientow, kapitatodawcow i srodowiska zewnetrznego
przedsigbiorstwa. W dialogu, zatem dochodzi do wyartykutowania krzywd i1 dyskutuje si¢
wspdlnie nad realnymi sposobami ich kompensacji. Dialog umozliwia, zatem proces
kompensacyjny, bowiem stuzy, do prowadzenia rozwazan nad mozliwosciami zrownowa-
zenia interesow, jak rowniez wskazania na mozliwosci zaniechania strategii naruszajacej
interesy stron dialogu.

Horst Steimann ktadac nacisk na znaczenie prowadzenia dialogu wewnatrz przedsie-
biorstwa nie zapomina podkresli¢ roli dialogu rowniez dla utrzymania pokoju spoteczne-
go. Dialog z personelem pozwala przedsigbiorcom dostrzec sfer¢ zobowigzan socjalnych,
jak izapewnia zachowanie ,,pokoju $rodowiskowego” przez dostrzezenie problemow
ekologicznych. Z kolei dialog prowadzony na poziomie miedzynarodowym utrwala pokdj
$wiatowy w wyniku dyskusji z innymi spotecznos$ciami, by razem wypracowac podstawy
sprawiedliwosci w stosunkach gospodarczych w skali globalnej i w ten sposob stworzy¢
samo zobowigzanie si¢ do walki o zmiane¢ niesprawiedliwego prawa lub co najmniej nie
korzystania z niego inwestujac w krajach je stosujacych.

Pozostaje pytaniem, ktore pada w krytykach obu wersji dialogicznych etyk gospo-
darczych, czy zawsze mozliwy jest dialog w rzeczywistym zyciu przedsigbiorstwa, gdy
trzeba szybko podejmowac decyzje, lub tez, gdy nie mozna ujawnié¢ tajemnic firmowych
i wyniku tego prowadzacy dialog nie majg pelnej informacji potrzebnej do wiasciwej
oceny etycznej.

Jednak pomimo tych zastrzezen mozna potraktowa¢ postulat prowadzenia dialogu
W kazdej mozliwej sytuacji jako pewien cel idealny, do ktérego nalezy zmierza¢ zwazajac
zawsze na okoliczno$ci, ktore wyznacza sytuacja podejmowania decyzji w zyciu gospO-
darczym.
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Jeszcze bardziej warunkowy zasigg ma zastosowanie dialogu etycznego jako narzeg-
dzia zarzadzania. Chodzi mianowicie, o to, iz poziom moralny personelu i zarzadzajacych
musi umozliwia¢ stosowanie argumentacji etycznej i ona powinna by¢ w stanie wplywaé
na kierunek podejmowanego dziatania gospodarczego.

Zatem $wiadomos$¢ moralna personelu powinna osiaggna¢, co najmniej poziom kon-
wencjonalny, a kadry kierowniczej trzeci poziom, najbardziej dojrzaty, a mianowicie po-
ziom etyczny. Osoby znajdujace si¢ na trzecim poziomie rozwoju moralnego, ktore zatem
uznaja, ze dobro jest tym, co jest dobre dla wszystkich ludzi, a nie tylko dla wtasnej firmy
czy wlasnego spoleczenstwa, zdolne sa do dokonania przemiany zwyklego dialogu pole-
gajacego na uzgodnieniu interesow i ustaleniu oraz rozdzieleniu zakresu obcigzen i korzy-
$ci. w dialog etyczny, w ktorym dziatalno$¢ firmy rozpatrywana jest wspolnie pod katem
dobra wszystkich i to nie tylko interesariuszy.

Taka mozliwo$¢ nie zapewni, ani rozpatrywanie dziatalnosci firmy w kontekscie
ekonomicznym, prawnym, ani nawet kulturowym, a jedynie perspektywe uniwersalna
gwarantuje etyka. Dlatego moéwimy o potrzebie dialogu etycznego.

Ta dluga, wydawaloby si¢ okrezna droga, doprowadzita nas jednak do uchwycenia
istoty etycznego przestania dla §wiata biznesu. Dialog w zarzadzaniu i to dialog etyczny,
do ktorego charakterystyki doszliSmy na drodze wyjasnienia nieporozumien, co do jego
istoty, staje si¢ wspoiczesnie koniecznoscig. Tylko, bowiem poszukiwanie zadawalaja-
cych wszystkich rozwigzan w oparciu o uniwersalne zasady, a wigc etyke, moze przyczy-
ni¢ si¢ do budowy tadu w zglobalizowanym §wiecie, zatem zapobiec konfliktom, ktore
uniemozliwiajg ostatecznie prowadzenie godziwych interesow.

Dialogue, Ethics, Economy.
Aplication of Dialogue in Managment

Summary

The article presents the conditions to be met by the conversation to become a dialogue. Based on the
concept of dialogue was established philosophy and ethics of dialogue, which we present. Its representatives
include: Jurgen Habermas and Karl Otto Apel. Then, on the example of German business ethics demonstrates
how philosophy and ethics of dialogue could become the foundation of the Republican economic ethics created
by Peter Ulrich and business ethics developed by Horst Steimann. In the opinion of the author, they may be
helpful in developing a new version of business ethics, which is formed under the influence of reflection on
experiences Financial and economic crisis that began in 2008, and whose effects are visible to this day.
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