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Kompromis jako trudny przypadek w etyce biznesu

Rozwazajac trudny przypadek kompromisu na terenie etyki biznesu, nie tyle zmierzam
do wszechstronnego zanalizowania tego zjawiska, ile do pokazania tych jego sktadowych,
ktore wywotluja najwigcej kontrowersji wsérod etykow. Pomine zatem kwestie psycholo-
giczne, socjologiczne, ekonomiczne i prawne. Mowa wiec bedzie o czynach i ludzkich
postawach, decyzjach i preferencjach, ukrytych i wprost wyrazonych intencjach oraz naby-
tych sprawnosciach, ktore w sumie decyduja o ocenie pozytywnej kompromisu lub jego
negatywnej wartosci. Moralng rzeczywisto$¢ kompromisu mozna rozpatrywaé jako szcze-
g6lng forme¢ spotecznej komunikacji, ktora przebiega na réznych poziomach zycia wspol-
noty i obejmuje rézne warianty dyskurséw; wewnatrz danej wspdlnoty, oraz z zewnatrz
i migdzy odrebnymi grupami. Na ich przebieg, zakres oraz efektywno§¢ w znacznym stop-
niu oddziatywujg okoliczno$ci zwigzane z konkretnym miejscem i czasem, a takze kontekst
spoteczny i towarzyszaca mu gra interesow. Wynika z tego, ze nie wszystkie motywy kie-
rujace ludzmi skierowane sg na kooperatywne poszukiwanie wspolnego dobra w ramach
kompromisu. Jest to jeden z powodow, aby odwotywac si¢ do instytucjonalnych procedur,
z nadzieja na przynajmniej cze¢Sciowe wyeliminowanie tych niepozadanych wptywow.

W wersji filozofii praktycznej zagadnienia te najszerzej rozwingt Habermas®, zwraca-
jac uwage na normatywno-aksjologiczny charakter idealnej sytuacji komunikatywnej. Im-
plikuje ona pewne postawy partnerow, ktore opieraja si¢ na $cistej zaleznosci, jaka zacho-
dzi migdzy kryterium racjonalno$ci dyskursu a prezentowanymi przez strony postawami
moralnymi. Zwiazek ten konstytuuje tre$¢ i formy uczestnictwa stron w proces porozumie-
nia, ktory angazuje nie tylko umiejetnosci sprawnego myslenia, ale tez szacunek i zaufanie
do partneréw oraz wolno$¢ w sposobie wyrazania uczué, intencji czy zastrzezen, a takze
kooperatywne nastawienie na rezultat. Decydowa¢ 0 nim powinna moc lepszego argumentu
i rzetelno$¢ stron zawierajacych ze sobg konkretng ugodg. Koordynacja dzialan miedzy
partnerami odbywa si¢ za posrednictwem spolecznie uznanych norm i wartosci. Moga one
przyja¢ bardziej lub mniej restrykcyjna forme, w zalezno$ci od sytuacji. Uwzgledniajac
rézne okolicznosci, potrzeby i dorazne cele kompromiséw, niewatpliwe reprezentuja one
rézny poziom trudnosci, koniecznosci i trwalosci.

Idac $ladem zasygnalizowanych juz wstgpnie kwestii moralnych, jakie towarzysza
zrozumieniu zjawiska kompromisu, mozna nakresli¢ dwie plaszczyzny rozwazan; jedna
z nich ustala normy, jakie obowigzujg w ramach kooperatywnego poszukiwania wspolnego
dobra. Druga, natomiast zajmuje si¢ kompromisem od strony wewnatrzosobowej; a wiec
odpowiedzia na pytania, kiedy i na jakich warunkach cztowiek powinien aktem $§wiadomej

! J. Habermas, Toward a Theory of Communicative Competence, ,,Recent Sociology” 1972, vol. 2, s. 133 i nast.
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i wolnej decyzji zaakceptowaé kompromis? Jesli problematyke t¢ zinterpretujemy w na-
wigzaniu do trzech kategorii etyki: dobra czynu, dobra osoby i dobra postawy, wowczas
ostatnie pytanie zostanie sformutowane bardziej precyzyjnie; kiedy kompromis jest ocenia-
ny jako czyn moralnie dobry, wyrazajacy dobra postawe i realizujacy dobro osoby? Oczy-
wiscie, powyzej wyrdznione ptaszczyzny sg ze soba $cisle powigzane i konsekwentnie od
siebie uzaleznione. Decydujace sa dwa momenty dla okre$lenia moralnego znaczenie tego
zwigzku, a mianowicie rezygnacja oraz porozUmienie. S3 one wpisane w caly dynamizm
kompromisu i nadaja mu specyficzng jakos¢. Warto wigc, a nawet trzeba zadac¢ sobie pyta-
nie; co to jest kompromis? Zacznijmy od kilku uwag natury filologicznej, co oznacza stowo
kompromis?

Wedtug definicji stownikowej kompromis oznacza ,,akt, moca ktérego strony zgadzaja
si¢ na zalatwienie sporu sadem polubownym; zgodne zakonczenie sporu, ugoda, uktad,
porozumienie, zwlaszcza ustepcze, gdzie kazda ze stron robi niejako ofiary ze swych zadan,
celem ztagodzenia sporéw”2 Trzy elementy tej definicji sg istotne dla zrozumienia zjawi-
ska kompromisu; a mianowicie, ze jest to akt ugody, Zze ma ona charakter dobrowolny i ze
polega na ,,dziataniu ustepczym”, a wiec takim, w ktorym wszystkie strony sporu rezygnuja
z czg$ei swoich pierwotnych roszezen. Weber® blizej wyjasnia sens tego porozumienia,
stwierdzajac, ze kompromis 0znacza probg dostosowania, pogodzenia sprzecznych celow
i pragnien przez redukcje i rezygnacje z ich pelnej realizacji. Na pytanie na czym polega ta
rezygnacja i do czego stuzy, wyczerpujaco odpowiada Rudnianski w swoim studium po-
$wieconym tym kwestiom®. Wedtug tego autora kompromis stanowi uklad, umowe i przy-
mierze; przy czym wszystkie one sg formg paktu, ktory dotyczy stosunkow miedzy wielo-
ma podmiotami. Zachodzg jednak pewne réznice migdzy poszczegodlnymi formami tego
paktu. Jako swoisty uktad pakt zaklada pasywnos$¢ stron zawierajacych ze sobg umowe.
W wypadku takiej umowy, celem nie jest dgzenie do pewnego pozadanego przez obie stro-
ny dobra, lecz wzajemne zapewnienie 0 wstrzymaniu dziatan prowadzonych na szkode
partnera. Pakt bedzie przymierzem lub sojuszem wtedy, gdy obie strony prowadzg aktywna
dziatalno$¢ po to, by wspolnie osiggnaé konkretne dobra. Podstawg do zawarcia kompromi-
su jest porozumienie, co do samego zakresu kompromisu. Popetnienie na tej drodze biedu
nieroztropnosci, poddanie si¢ grze pozordéw itd. moze wprost doprowadzi¢ do sytuacji
kompromitujgcych strony ze sobg negocjujace. Pewna krucho$¢ kompromisu wynika
z przeszkod i pojawiajacych si¢ obiekcji, jakie zwigzane sa z wyborem dobra wspdlnego,
a takze jego racjonalnym uzasadnieniem i trwatg akceptacjg. Kompromis nie jest nigdy
takim idealnym rozwigzaniem, ktore by respektowato roszczenia kazdej ze stron, a jedno-
czesnie prowadzitlo do ugody. Niewatpliwie kompromis jest trudng sztukg zawierania
umoéw i jako art of containment opiera sie na §wiadomym akcie samoograniczania swoich
roszczen, pragnien i potrzeb. W tej umiejetnosci Ricoeur dostrzega szczegdlny rys osoby
,[...] zZwigzany ze zdolno$cia do rozumienia innego $wiata tak jak $wiata whasnego [...]".
Boltanski i Thevenot, autorzy pracy po$wigconej ekonomii wielko$ci i wynikajgcej z niej
typologii kompromiséw, podkreslaja, ze ,,w kompromisie doprowadza si¢ do zgody, by

2 M. Arct, Slownik wyrazow obcych, Wyd. Arcta, Krakow 1946, s. 152.

® H Weber, Kompromis etyczny, [w:] Perspektywy i problemy teologii moralnej, IW PAX, Warszawa 1982, s. 153.

* A.J. Rudnianski, Kompromis i walka: sprawczo$¢ i etyka kooperacji pozytywnej i negatywnej w gestym
otoczeniu spotecznym, IW PAX, Warszawa 1989.

® P. Rocoeur, Drogi rozpoznania, przet. J. Marganski, Znak, Krakow2004, s. 210.
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osiggna¢ porozumienie, to znaczy zawiesic spor, nie dopuszczajac do do§wiadczen odwotu-
jacych si¢ do jedynego $wiata™®.

Z tego opisu jednoznacznie wynika, ze na kompromis sktada si¢ szereg powigzanych
ze soba dziatan, ktore przybieraja charakter uporzadkowanego procesu. Kolejne momenty
jako etapy tego procesu, ksztaltujg si¢ nastgpujaco:

1) etap wstepny; jest nim dobrowolne zawieszenie sporu i rezygnacja z prowadzenia
jawnej lub niejawnej dziatalnosci przeciwko drugiej stronie. Postawa ta nie oznacza jeszcze
ustgpienia z pierwotnie zajmowanego stanowiska. Strony przyjmuja mozliwos¢ pewnych
ustepstw, lecz nie zobowigzuja si¢ do tego, uzalezniajac te decyzje od stanowiska zajmo-
wanego przez druga strong . Musi zatem wystgpowac pewna symetrycznos$¢ relacji miedzy
uczestnikami dyskursu, co powinny zagwarantowa¢ odpowiednie formalne procedury;

2) dobrowolne zrzeczenie si¢ najbardziej konfliktowych i agresywnych postaw i za-
dan. W sporze roszczeniowym jest to rezygnacja z czesci zadan wobec niemozliwos$ci pet-
nej ich realizacji, wobec braku akceptacji z drugiej strony lub tez przyjgcia odmiennej in-
terpretacji spornego dobra. Ustalenia te zapadajg w toku dyskursu;

3) prezentacja stanowisk, w trakcie ktorej akcentowane sa glowne punkty podobne
w stanowiskach wszystkich zainteresowanych stron konfliktu lub roszczenie mozliwe do
zaakceptowania przez wszystkich. Istotng cechg kompromisu na tym etapie jest postawa
otwarta, dialogiczna, zmierzajaca do autentycznego rozwigzania sporu. W skrajnych przy-
padkach moze ona nawet przyja¢ wyraz swoistego kamuflazu, ukrywajac intencje sprzecz-
ne z deklarowanymi postawami;

4) negocjacje — to najtrudniejszy moment w zawieraniu kompromisu. Tworzy si¢ Spe-
cjalne, formalne procedury, ktéore umozliwiaja finalizacj¢ sporu na drodze zawarcia paktu
obopdlnego porozumienia. Aktowi temu towarzyszy zawieszenie wszelkiej dziatalnosci,
ktora prowadzi do utraty wiarygodnosci. Najbardziej pozadanym skutkiem negocjacji jest
sytuacja, w ktorej kazda ze stron uzyskata jak najwigksza korzy$¢ przy minimalnych kosz-
tach, czyli poniosta proporcjonalnie mate straty w postaci koniecznych ustepstw. Dzieki
czemu osiggneta nie tylko mozliwos¢ realizacji wigkszosci swoich pierwotnych celow, ale
réwniez dodatkowo zyskata partneréw ( tj. sprzymierzencoéw) w ich urzeczywistnieniu;

5) unormowanie stosunkow, czyli okre$lenie najbardziej warto$ciowych i cennych dla
obu stron stanow posiadania i wzajemnych stosunkéw oraz ew. celow i form wspotdziata-
nia. Przyjmujg one postaé zobowigzania, ktore wigzg si¢ z przyjeciem na siebie — przez
strony uktadu — konkretnej odpowiedzialnosci. Zawarta umowa nie ma charakteru bez-
wzglednego, poniewaz niedotrzymanie warunkow przez drugg strone, podwaza wszystkie
wspolne ustalenia.

Sprobujmy odnotowaé to, co najwazniejsze w opisie kompromisu ze wzgledu na pro-
blematyke moralng. Podtozem dla tego typu aktow sg konflikty, spory i dylematy, ktore
groza wojna ,,wszystkich ze wszystkimi”. Niektére z nich mozna rozwigza¢ na drodze
kompromisu, odwotujac si¢ do szeroko rozumianej praktyki spotecznej. Kazdy kompromis,
jako ztozony proces, odbywa sie¢ w Czasie i ostatecznie powinien przyja¢ forme pewnego
dobrowolnego porozumienia, jaki zawierajg ze sobg zainteresowane strony. Jest to w pew-
nym sensie sytuacja idealna, modelowa i zapewne wiekszo$¢ zawartych kompromiséw
w sferze gospodarczej lub politycznej nie odpowiada tym kryteriom peinej wolnosci i sza-

® L. Boltanski, L. Thevent, De la justification. Les economies de la grandeur, Paris 1991, s. 337.
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cunku dla partnera. Tym bardziej, ze na kazdym kolejnym etapie realizowania kompromi-
su, ujawniaja si¢ rézne mozliwosci manipulacji tym procesem.

W ramach uzgodnionego porozumienia strony konfliktu zobowigzuja si¢ do uczciwe-
go i pelnego przestrzegania warunkow danej umowy. Jest to wigc forma obietnicy, dobro-
wolnego zobowigzania, ktéra przyjmuje rozne zakresy w zwigzku z konkretna trescig ugo-
dy zawartej migdzy stronami. Niezaleznie od tego, czy w ramach kompromisu strony jedy-
nie zrzekaja si¢ uzycia przeciwko sobie sily, czy tez przyjmuja na sicbie zobowiazanie
dazenia do wspdlnego celu, musza one zrzec si¢ swoich pierwotnych roszczen. Jest to wa-
runek konieczny dla osiagnigcia prawdziwego i trwatego porozumienia. Trwatos¢ tego typu
uktadu zalezy przede wszystkim od uczciwosci partnerow i od tego, na ile sg oni zdolni do
przestrzegania umowy, biorgc pod uwage zmieniajace si¢ okoliczno$ci zewngtrzne. Z cza-
sem okaza¢ si¢ moze , ze zawarty kompromis jest nickorzystny i wymaga dodatkowej ko-
rekty. Zdarza si¢ tez tak, ze zostat juz osiggnicty wspolny cel i tym samym wygasty zobo-
wigzania kazdej ze stron. Odnotowaé trzeba tez przypadki, kiedy jedna ze stron traktuje
zawarcie kompromisu jako swoistg gr¢ pozorow, za ktora nie stojg ani uczciwe intencje, ani
tez wola zrealizowania poczynionych zobowigzan. Sg tez kompromisy wymuszone, a wigc
w pelni lub czgsciowo niedobrowolne, ktore prowadza do fiaska, w rezultacie jedynie przy-
czyniajac si¢ do intensyfikacji konfliktow.

Jak dowodza tego powyzsze opisy, kompromis moze okazaé si¢ swoistym unikiem,
kamuflazem, gra, dobrowolnie lub pod przymusem realizowang przez zainteresowane stro-
ny lub przez jedna z nich. W takich przypadkach mozna mowié¢ o nieautentycznych for-
mach uczestnictwa, ktére w tym samym stopniu prowadzg do zanegowania dobra wspolne-
go, jak i1 dobra kazdej ze stron. Publiczne ujawnienie kulisow tej gry konczy si¢ zawsze
haniebng kompromitacja.

Wobec tak ztozonej i wewnetrznie sprzecznej — przynajmniej z pozoru — rzeczywisto-
$ci, jaka jest kompromis, warto zastanowi¢ sig, jakie konkretnie funkcje spetnia ten rodzaj
porozumienia miedzy ludzmi oparty na akcie rezygnacji, czyli postawie ,,ustepczej”. Na
podstawie danych zebranych do tej pory mozna mowic¢ o trzech funkcjach kompromisu,
ktore wystepuja tacznie lub osobno. Okre§lam je jako dyskursywne, krytyczne i integruja-
ce. Pierwsza z nich jest podtozem wszystkich relacji ludzkich, jakie razem tworza prze-
strzen komunikacji migdzy uczestnikami kompromisu. Obejmuje ona zaréwno wspoélne,
formalne ustalenia, co do form uczestnictwa kazdej ze stron, a takze etyke dyskursu i wa-
runki porozumienia. Dobrowolne i §$wiadome wyrzeczenie si¢ pierwotnych celéw i zamia-
row wymaga tzw. dobrych, wyzszych racji oprocz checi i umieje¢tnosci porozumienia si¢
z innymi ludZzmi w kwestiach dla nich zasadniczych. W dziataniach ustepczych zdolnos¢ do
rozdzielenia tego, co jest wspolnym dobrem od dobr partykularnych, decyduje o jakosci
kompromisu, o jego znaczeniu, trwatosci i skutkach. Musi jednak zaistnie¢ odpowiednio
wazna przyczyna, uzasadniajgca tego typu dziatania i postawy. Spaemann zwraca uwage,
ze pozytywnym elementem kompromisu jest odrzucenie ideologii i jej krytyka'; a wiec
swoistej doktrynalnej ,,nadbudowy’ nad §wiatem racji i warto$ci, z ktorymi czujemy sie
zwigzani emocjonalnie i psychicznie. Jest to pewien moment krytyczny, ktory rozstrzyga
o tym, czy bedzie mozliwe w danej sytuacji osiggniecie porozumienia, czy tez nie. Decydu-
je o tym umiejetno$é nie tylko oceny cudzych dzialan, ale przede wszystkim zdolno$¢ do
przyjecia innych racji i zasad, niz te, ktore traktujemy jako wiasne. To ztozona kwestia,

7 Z. Teinert, op.cit., s. 96.
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poniewaz zwykle nie wystarcza jedynie argumenty racjonalne, aby ludzie okazali gotowo$é
do rezygnacji z dobr, ktére sa przedmiotem konfliktu. Z kolei wybor innych srodkow per-
swazji przypomina sofistyke i w rezultacie pomnaza jedynie trudno$ci w zawarciu porozu-
mienia. Na tym etapie mozna wskaza¢ na krytyczng funkcje kompromisu. Inspiruje ona
refleksyjng samokontrole, zmusza do ponownego przemys$lenia wiasnych i cudzych argu-
mentow, wptywa na postawy.

Przyczyny zerwania kompromisu moga by¢ dwie; wtedy, gdy druga strona zada od nas
zrezygnowania takze z tych wartosci, ktore stanowia dla nas dobra fundamentalne i nie-
zbywalne lub kiedy jedna ze stron nie potrafi lub nie chce zmodyfikowa¢ swojego pierwot-
nego stanowiska. Kontynuowanie rozméw, mimo doraznych nieporozumien i zastrzezen,
ostatecznie prowadzi do porozumienia, czyli do zawarcia uktadu, przymierza. Zobowiaza-
nia, jakie z tego faktu wyptywaja, moga przyja¢ trzy, odmienne formy: niszczaca dla jednej
ze stron, 2. tworcza dla obydwoch lub 3. korzystng jedynie dla trzeciej strony, znajdujacej
si¢ poza uktadem. Skutki porozumienia sg niszczgce wtedy, kiedy jedna ze stron zostata
skrzywdzona, wykorzystana i obcigzona niekorzystnymi dla siebie zobowigzaniami. Prak-
tycznie musi zrezygnowaé ze wszystkich swoich pierwotnych zamierzen na skutek nie-
uczciwej gry prowadzonej przez druga stron¢ i wlasnej nieroztropnosci. Wspomniane oko-
liczno$ci prowadza do podwazenia moralnej jako$ci kompromisu i przyczyniaja si¢ do
powstania ztych czynéw , ktérym towarzyszg moralnie zte postawy. Nieuczciwos$é, nielo-
jalnos¢, nieodpowiedzialnosé, zaktamanie itd. jednoznacznie podwazaja wszystkie dobre
racje, stojace za tego typu quasi porozumieniem.

Z kolei, rozwazajac pozytywny przyktad kompromisu, nalezy podkresli¢ tworczy cha-
rakter takiego porozumienia, ktory otwiera przed partnerami mozliwos¢ korzystnej dla nich
wspotpracy i1 realizacji wspdlnego dobra. Ten aspekt kreatywny wptywa na formy uczest-
nictwa, jako$¢ moralnych postaw i ludzkich dziatan otwartych na propozycje wspoipracy
z innymi. Zaufanie i odpowiedzialno$¢, uczciwos¢ wzgledem siebie i innych, stanowig
podioze takiego uktadu. Jest to najbardziej optymalna posta¢ kompromisu, kiedy obydwie
strony daza do osiggniccia wyzszego dobra, ktorego realizacja wymaga wspoéldziatania
ze sobg partneréw umowy. W tej wlasnie sferze wspotpracy upatruja trzecia, integrujgca
funkcj¢ kompromisu.

Kompromis obejmuje i dotyczy roznych sfer zycia ludzkiego® i tym samym jego cele
i konkretne ustalenia w obrebie zawartego porozumienia nawigzujg do gatunkowo i jako-
sciowo zroéznicowanych dobr. Sg one najczesciej przedmiotem sporéw, co wynika albo
z ich natury, albo z faktu, ze sg to dobra rzadkie. Dodajmy do tego, ze ludzie maja rézne
sady i preferencje, odnoszace si¢ do tych samych dobr i ich przeznaczenia. Spory wokot
sposobu pojmowania i realizacji interesu partykularnego i wspolnego majg za sobg zaréwno
przyczyny obiektywne, jak i subiektywne. Sg wigc zjawiskiem powszechnym i naturalnym,
chociaz z réznych wzgledow nie zawsze pozadanym. Uogodlniajac, mozna powiedzieé, ze
istnieja dwa pierwotne i naturalne zrodta konfliktow, z ktorych jedno tkwi w ograniczonym
$wiecie dobr i sposobie ich instytucjonalnej dystrybucji, a drugie w autonomicznej i indy-
widualnej kondycji cztowieka®. Wystepuja one wowcezas razem, kiedy walka o dobra wy-
wotuje spory i konflikty migdzy ludZzmi i ujawnia rozbiezno$¢ pogladéw, przekonan i racji,
jakie zachodza miedzy poszczegdlnymi jednostkami lub grupami.

8 Zob. T.V. Smith, Art of Containment, King Press, Boston 1956.
° P. Ricoeur, O sobie samym jako innym, przel. B. Chelstowski, WN PWN, Warszawa 2003, s. 399454,
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Konsekwentnie, spory te wptywaja na formutowanie si¢ rzeczywistosci spoteczne;j,
wystepujacych w niej sfer napie¢ i zagrozen. W mniejszym lub wiekszym stopniu stanowig
one podtoze sporow, konfliktow moralnych i dylematéw. Ich przedmiotem sa albo dwie
wyzsze wartosci 1 wynikajacy stad dylemat, ktora z nich nalezy realizowaé¢ w konkretnej
sytuacji, albo dwie gatunkowo rézne warto$ci, czy tez to samo dobro, lecz odmiennie ro-
zumiane przez strony konflikty. Interpretacja ta dotyczy jego oceny (warto$¢ wyzsza lub
nizsza), sposobu realizacji oraz miejsca, jakie to dobro zajmuje w preferowanym uktadzie
celow. W tego typu konfliktach pojawiaja si¢ rowniez rozbiezne cele i motywy dziatania,
sprzeczne rozumienie powinnosci i odpowiedzialno$ci. Na tej ptaszczyZznie o zhu mozemy
mowic bioragc pod uwage moralng tre$¢ decyzji, zamiarow i sposobu ich realizacji. Wybory,
postawy i indywidualne preferencje w duzym stopniu uzaleznione sa od indywidualnych
sprawnosci, a zwlaszcza od umiej¢tnosci kierowania si¢ zasadami zdrowego rozsadku,
[...] polegajgcej na zachowaniu wiasciwej ze wzgledu na nas sredniej miary, ktéra okresla
rozum , i to w sposéb, w jaki by jq okreslil czlowiek rozsqdny™. Wydaje sig, ze to arystote-
lesowskie pojecie dzielnosci etycznej doskonale pasuje do portretu cztowieka prawego,
zawierajgcego kompromis i opierajgcego swoje postanowienia (tj. decyzje, wybory i prefe-
rencje) na stusznym, tj. wlasciwym osadzie. Z drugiej strony, nie mozna poming¢ znaczenia
praktyki spolecznej, czy szerzej cywilizacyjnej, ktora w okreslonych sytuacjach narzuca
sposdb rozwigzania konfliktu. Ich utylitarne uzasadnienie nie przekre$la ani autentycznych
form uczestnictwa, ani tez nie podwaza moralnej jako$ci osiggni¢tego porozumienia. Do-
brym tego przyktadem jest ostatnio zawarty na Ukrainie kompromis, nawigzujacy do pro-
cedury ,,0kragtego stotu”.

Dla etyki najtrudniejszym i w pewnym sensie prowokujacym zagadnieniem moralnym
jest akt podmiotowej rezygnacji. Czy jest to akt, w ktérym podmiot zrzeka si¢ swoich praw
do samostanowienia, czy tez moralnie uzasadniony akt samoograniczenia? Doswiadczenie
zwigzane z kompromisem podpowiada, ze niekiedy ludzie rezygnuja ze swych naturalnych
uprawnien do podejmowania wybordéw i czynia to pod wptywem réznych motywow. Zawsze
pozostaje pytanie, na ile dramatyczne okoliczno$ci moga usprawiedliwi¢ tego typu wybory?
Zwlaszcza konfrontacja z czynami i postawami heroicznymi prowadzi do krytycznych ocen,
a nawet do negacji samego kompromisu jako zjawiska moralnie pozytywnego.

Z perspektywy etyki zrozumienie aktu rezygnacji i jego wyjasnienie wigze si¢ z bada-
niami nad wolnoscig, autonomig, sumieniem cztowieka, a takze polem jego odpowiedzial-
no$ci. Rozwazania tego typu wymagaja rozbudowanego projektu badawczego®, daleko
wybiegajacego poza przyjety tutaj obszar refleksji. Nalezy jednak mie¢ $wiadomos$é, ze
filozoficzna analiza aktu samoograniczenia i jego implikacji etycznych jest znacznie szer-
sza i glebsza od dylematow, jakie stawia przed nami do$wiadczenie potoczne. Rezygnacja
jest aktem, ktory pozostaje w réznych relacjach miedzyosobowych. Ich charakter i struktura
ma wplyw na $§wiadomo$¢ i dobrowolnos¢ dziatan ustepczych ze strony konkretnych
uczestnikdw porozumienia. Podmiot przy tym nie dziata jak monada, ale zawsze jego inte-
resy i dobra uwiktane sg w sie¢ powigzan z innymi. Mozna wiec wyr6zni¢ trzy podstawowe
rodzaje relacji: ,,ja — ty” lub ,,ja — oni” oraz ,,my i oni”. W wypadku pierwszym podmiot

10 Arystoteles, Etyka nikomachejska, przet. D. Gromska, WN PWN, Warszawa 1982, 1106b, 35-107a, 3, s. 58.

1 Rozwinigcie tych zagadnien wymaga analizy hermeneutycznej ,,bycia sobg i bycia tym samym” w nawia-
zaniu do podstawowego doswiadczenia dla moralnos$ci, jakim jest ,,wola bycia dobrym”, zob. E. Podrez, Rozpo-
znac¢ dobro i chcie¢ byé dobrym, [W:] Rola wyobrazni w ksztaltowaniu swiadomosci moralnej, w pracy zb. pt.
Wyobraznia jako jazn tworcza, (red.) E. Podrez i A. Czyz, Neriton, Warszawa 2002, s. 41-38.
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rezygnuje dobrowolnie z pewnych wybranych przez siebie wartosci jako celow wiasnego
dziatania na rzecz drugiego i dzigki bezposredniemu porozumieniu z nim. To relacja syme-
tryczna, w ktorej uprawnienia i zobowigzania stron sg adekwatne do ich mozliwosci. Sto-
sunek ten zmienia si¢ wtedy, kiedy rezygnacja ma miejsce w polu relacji ja — oni, wowczas
w gre moze wchodzi¢ przymus lub swoisty konformizm, unik ze strony podmiotu albo tez
che¢é podporzadkowania si¢ wigkszoséci. Trzecia Sytuacja wyznaczona jest przez relacje
grupowe; my — oni i dotyczy tego zespolu niepodzielnych doébr, ktore przypisaé¢ nalezy
tylko jednej z nich, chociaz wszyscy maja do nich te same prawa i pretenduja do ich posia-
dania. To najtrudniejsza forma kompromisu, ktora wymaga wielkiej odpowiedzialnosci,
a nawet pokory. Powotujac si¢ na te trzy relacje, mozna ogoélnie powiedzie¢, ze w ramach
kompromisu akty rezygnacji sg dobrowolne lub oparte na pewnym przymusie, czy presji.
Nie zawsze jest ona wywolana przez silniejszego czy sprytniejszego partnera, bywa ze
ludzie sami rezygnujg z form aktywnego uczestnictwa.

W zwigzku z tg ostatnia uwaga, pojawiaja si¢ dwa, glowne pytania: 1. czy cztowiek
ma prawo do rezygnacji z wlasnych przekonan? 2. czy kompromis podwaza moralng auto-
nomig¢ cztowieka?

Pytania te zmierzaja do odpowiedzi na zasadniczg kwesti¢, kiedy rezygnacja jako
decyzja podmiotu lub podmiotéw jest moralnie zla i niestuszna, a wigc czy istnieja
dobra, z ktorych cztowiek nie powinien rezygnowa¢ na drodze kompromisu? Problem
rezygnacji obejmuje wigc nie tylko dziatanie i postawe uczestnikoOw porozumienia, ale
rowniez ich dobrowolng zgode na udzial w tego typu negocjacjach. Postawy te maja
zasadniczy wplyw na stosunek stron do zobowigzan, wynikajacych z tresci wsp6lnego
porozumienia. Z punktu widzenia etyki umowa jako forma obietnicy, zawartego przy-
mierza, obowigzuje i nie mozna poddawac jej manipulacji dla jakikolwiek ubocznych
wzgledow. Obietnica pocigga za sobg zapewnienie o tym, ze ,,ja ci¢ nie zdradze” i r¢-
cze¢ za to sobg.

Czy zatem kompromis moze by¢ zdrada, a jesli tak rzeczywiscie bywa, to kto dopuscit
si¢ tego aktu i dlaczego? Przy tym zdradzi¢ mozna zaréwno siebie, jak i drugiego; akty te
laczy nadrzedna kategoria, jakg jest dobro osoby. Dobro to ksztattuje si¢ w polu relacji
miedzyludzkich. Wynika z tego, ze moj stosunek do dobra innych ludzi ma wptyw na moje
wilasne dobro, niezaleznie od mojej woli i intencji. Chciatabym wskazaé na dwie graniczne
sytuacje zdrady, jakimi sa kolejno; niedotrzymanie obietnicy i naduzywanie autorytetu
sumienia. Postawy te wigze ze sobg brak odpowiedzialnosci oraz brak zdolnosci do racjo-
nalnego i bezstronnego sadu. Bezmys$lno$¢ nie usprawiedliwia nikogo, podobnie jak tcho-
rzostwo czy matodusznosé. Kiedy wigc i dlaczego nie mozna zawieraé kompromisow?
Kiedy akt rezygnacji z wlasnego dobra lub powierzonego staje si¢ zdrada? Odpowiedz
musi uwzgledni¢ dwa watki: 1. obietnicy i 2. sumienia:

ad. 1 — nie wolno rezygnowaé z tych warto$ci, z ktérymi zwigzani jesteSmy przy-
si¢ga, obietnicg. Z chwilg, kiedy dobrowolnie zrzekamy si¢ obowiazké6w, wynikajacych
z obietnicy, podwazamy swojg osobowa wiarygodno$¢, nie dotrzymujac przysiegi,
»zhikamy jako osoby”. Racje moralne, tkwigce w samym fakcie ztozenia obietnicy sa
pierwotne i decydujace, poniewaz dotycza nas jako oso6b. To my odpowiadamy za do-
trzymanie przysiegi. Ten rodzaj samozobowigzania determinuje nas w pelni i z gory
przekresla wszelkie ustepstwa. Nie dotrzymujgc przysiegi ,,znikamy jako osoby”, czy
raczej unicestwiamy siebie jako osoby. ,,Jesli w konflikcie z naszymi interesami — wy-
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jasnia Spaemann — staje si¢ racja moralna, to méwimy o sumieniu”~*. Poniewaz obiet-

nica jest forma osobowego wyznania, $wiadectwem wiernosci i niezawodnogci®.

Cztowiek jest zobowigzany do zachowania odpowiedzialnego w takim stopniu, ze
mozna mu zaufa¢. Na tym tez polega jego wolnos$¢, mozliwo$¢ samostanowienia o sobie,
z czego wynika takze naturalna dyspozycja do podejmowania moralnych zobowigzan. Jesli
cztowiek, wybierajac kompromis, zanegowal wlasne postanowienie to zawiodl, zdradzit
siebie i1 innych. W tym wypadku zostal naruszony moralny nakaz uczciwosci (tj. dotrzy-
mywania umow, obietnic). Ten rodzaj zobowigzania dotyczy warto$ci fundamentalnych,
ktore wiaza jednostki z innymi ludZzmi; do ktorych nalezy: mitos¢, przyjazn, czy wiernosc.
Zawieraja one w sobie pewna forme obietnicy, ktora wyptywa z ich roszczeniowego cha-
rakteru. Kompromis w nawigzaniu do przyjazni, milosci czy wiernosci, moze jedynie doty-
czy¢ zasad oraz form wspolzycia i wspotdziatania ludzi ze sobg, nie za$ samych tych war-
tosci. Ich realizacja w pewnych granicznych sytuacjach wywotuje dylematy moralne, ktore
moga zosta¢ rozwigzane jedynie na drodze pojednania lub dobrowolnej ofiary. Ustgpienie,
czy rezygnacja z prawa do mitosci, czy przyjazni jest niewatpliwie pewng formg samouni-
cestwienia siebie, przypadkiem samobojstwa moralnego.

ad. 2 — w tym punkcie warto zwroci¢ uwage na to, ze ludzie majg sktonnos$¢ do ide-
ologizacji i absolutyzacji wlasnych przekonan i opinii. Czg¢sto nadajg si¢ im warto$¢ bezwa-
runkows, narzucajac innym swoje zdanie i domagajac si¢ od nich petnej akceptacji. A to
pociaga za sobg wymog rezygnacji z wlasnego dobra tylko jednej ze stron konfliktu. Zada-
nie od innych bezwzglgdnej akceptacji naszych przekonan, nie znajduje moralnego uzasad-
nienia. W istocie przeciez bezwarunkowos$¢ nie jest sama w sobie wartoscia, to tre$¢ dane-
go przekonania decyduje o jego moralnej kwalifikacji. Problem polega na jej wiasciwej
interpretacji, ktora powinna sta¢ si¢ przedmiotem racjonalnego dyskursu z innymi. Nie jest
to jeszcze kompromis, chociaz niektorzy sa sklonni tak oceni¢ postawe otwarta, bliska idei
sokratejskiej. ,,Stanowi to bodziec — komentuje to stanowiska Weinert — by glebiej wniknaé
w sprawe, zastanowi¢ sie nad nig [...], by postawi¢ pytanie, na jakim kryterium oparte sg
nasze przekonania i jak nalezy rozwigza¢ konflikt [...]”**. Dialog ten powinien doprowadzi¢
do uznania granic kompromisu przez wszystkie zaangazowane strony w dany spor. Osig-
gnigte porozUmienie w tej kwestii domaga si¢ takze refleksyjnej samokontroli podjetej
przez uczestnikow konfliktu. Zainspirowana przez nig rozmowa powinna uswiadomic,
jakim ztudzeniom podlegajg strony dyskursu, ew. jak nieracjonalne sg ich roszczenia. Wta-
sciwe, a wigc normatywnie okreslone procedury takiego dialogu, z jednej strony maja za
zadanie zagwarantowanie stronom wolnosci [tj. dobrowolnosci] w podejmowaniu decyzji,
z drugiej — umozliwienie bezstronnego rozwazenia zasadnosci racji, na jakie powotujg si¢
strony konfliktu. Cztowiek, ktory rezygnuje z tego typu konfrontacji popetnia btad pychy,
co sprawia, ze staje si¢ on ofiarg wlasnej iluzji aksjologicznej. Szczegdlnym przypadkiem
takiej iluzji jest nadawanie dobrom fizycznym warto$ci moralnych. Dobra pozamoralne ze
swej natury podlegaja relatywizacji ze wzgledu na swoj kontekst i dlatego powinny by¢
przedmiotem kompromisu. Zwlaszcza wtedy, kiedy sg to tzw. dobra rzadkie i ich dystrybu-

12 R. Spaemann, Osoby..., s. 208.

3 P, Ricoeur zaznacza, ze ,,Specyfika §wiadectwa (jakie tkwi w obietnicy — E.P.) polega na tym, ze po-
twierdzenie stanu faktycznego, przy ktérym $wiadek byt obecny, idzie w parze z autodesygnacja podmiotu $wiad-
czacego”, Drogi rozpoznania, s. 123.

¥ 7. Teinert, Spor o nature. Wokél konstytucji osoby w ujeciu Roberta Spaemanna, UAM WN, Poznan
2003, s. 96.
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cja wymaga wspolnego porozumienia. Z niego wynika kto i w jakim zakresie i na jakich
warunkach bg¢dzie mogt korzystac z tych dobr. Nakaz moralny kaze troszczy¢ si¢ o uznanie
dobr wspdlnych przez wszystkich, co jest mozliwe tylko na drodze ustgpstw od partykular-
nych interesow. Smith podkresla w swojej pracy o kompromisie i demokracji, ze zawiera-
nie kompromisow jest pewng moralng koniecznoscia wtedy, kiedy konflikty dotycza intere-
sow spolecznych oraz kiedy istnieja réznice zdan, co do interpretacji samych zasad, na
ktorych oparte jest zycie publiczne™.

Mozna wigc powiedzie¢ z pewna doza pewnosci, ze istnieja dobra, ktore ze swej natu-
ry nie powinny podlega¢ kompromisom w przeciwienstwie do innej grupy dobr, ktore mo-
ga zosta¢ w pehni zrealizowane na drodze kompromisow.

Okreslenie porozumienia jako ,,polubownego lub rozjemczego”, z jakim mozna spoty-
ka¢ si¢ we wszystkich pracach poswieconych analizie kompromisu, wyraznie wskazuje na
charakter moralny takich negocjacji, w ktorych momenty wzajemnosci i przyzwolenia po-
jawiaja si¢ na plaszczyznie roznych form komunikacji. Sa one normatywnie okreslone
przez przyjete procedury i odniesione do konkretnych wartosci. W sytuacji, kiedy odrzu-
camy kompromis, jako forme uczestnictwa w porozumieniu z innymi, stajemy si¢ odpoO-
wiedzialni za rozwdj konfliktu i jego skutki. Madro$¢ praktyczna obok poczucia obowigz-
kow, staje sie gldownym motywem rozwigzywania sporow o ten zakres dobr, ktory nie pod-
lega rozstrzygnigciom dogmatycznym i naukowym. Usprawiedliwieniem dla ludzi, ktorzy
odrzucaja wszelkie formy polubownych negocjacji w kwestiach spotecznych; jest zastoso-
wany wobec nich przymus i szantaz. Przymus i szantaz reprezentujg te formy oddziatywa-
nia na ludzkie decyzje, ktore podwazaja pierwotny sens kompromisu jako dobrowolnej
formy przymierza, umowy, porozumienia.

Jaka rolg petni sumienie w aktach przyzwolenia lub odrzucenia kompromisu jako dzia-
tania ustepczego, pociagajacego za sobg konieczno$¢ rezygnacji z okreslonych dobr i ce-
16w? Czy mozna , powolujagc si¢ na wiasne sumienie, odrzuci¢ propozycj¢ kompromisu
i czy taka decyzja zawsze bedzie moralnie uzasadniona i stuszna?

Respektowanie ludzkiego sumienia nie przekresla mozliwosci wplywania na decyzje
i postawy ludzi, ktorzy w naszym przekonaniu dokonuja niewlasciwym wyboroéw i wywo-
huja tym samym konflikty. Sumienie zawsze kieruje si¢ w strong dobra, ale nie zawsze jest
to wlasciwe rozpoznanie. ,,Terroryste bedziemy probowali odwie$¢ nawet przez przekup-
stwol...] skfoni¢ do zdradzenia wspolnikow rowniez nawet grozba™®.

Z natury swej sumienie nie podlega kompromisom, cztowiek nie moze pertraktowac
z whasnymi przekonaniami moralnymi. Powinien je natomiast korygowac, weryfikowac,
a nawet zmieniac, jesli uzna je za watpliwe lub zgota nieprawdziwe. Ponosimy moralna
odpowiedzialno$¢ za swoje sady, przekonania i postawe, jaka zajmujemy wobec opinii,
roszczen i dzialan innych ludzi. Wydaje sig, ze jest to oczywiste, chociaz nie zawsze po-
krywa si¢ z praktyka spoteczng. Podstawg dla niej jest przekonanie, ze osOby konstytuuja
si¢ przez wzajemne uznanie; rzeczywisto$¢ spoteczna, gospodarcza i polityczna oznacza te
szczegblne miejsca, w ktorych uznanie jest wazne. Z faktu, ze relacje do innych oséb kon-
stytuuja osobe, wyptywa jej ontyczna, pierwotna otwarto$¢. Wyraza si¢ ona — w rézny spo-
sob i1 przy pomocy roéznej symboliki — w dobru wspolnym oséb, jak i dobru jednostki. Wy-
nika z tego, ze z perspektywy moralnej kompromis jest przede wszystkim mi¢dzyosobowa
relacja uznania intencjonalnie skierowang na porozumienie.

5 T.V. Smith, op.cit., s. 49.
18 R. Spaemann, Osoby..., s. 218.
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Dalsze badania nad kompromisem powinny najprawdopodobniej zmierza¢ do rozja-
$niania ontologicznych podstaw uznania w nawiazaniu do osobowych norm i wartosci. Sa
to jednak tematy odlegle od zainteresowan etyki biznesu, ktora przede wszystkim koncen-
truje si¢ na praktycznym wymiarze moralnosci. Ze wzgledu na te oczekiwania, chciatabym
na zakonczenie przedstawi¢ pewien zespot postulatow, normujacych zasady kooperatywne-
go poszukiwania porozumienia przez strony zaangazowane w konkretny spor: Nie gwaran-
tuja one moralnie optymalnych dziatan, poniewaz zaleza one od indywidualnych postaw,
natomiast tworza normatywne podstawy dla osiagnigcia autentycznego porozumienia.

1. Zebranie, uporzadkowanie i zinterpretowanie tzw. dobrych racji, przemawiajacych
na korzy$¢ kompromisu w warunkach okreslonego konfliktu interesow.

2. Przyjecie formalnych procedur za obowiazujace dla wszystkich stron uczestnicza-
cych w procesie kompromisu.

3. Ustalenie normatywnych zasad dla zakresu i form komunikacji, od przestrzegania kto-
rych uzaleznione jest osiggni¢cie porozumienia, a wigc zakonczenia sporu i zawarcia ugody.

4. Skoordynowanie poszczegdlnych dziatan powinno odbywac si¢ za posrednictwem
spotecznie uznanych norm i wartosci.

Wszystkie te proceduralne zabiegi podporzadkowane sg jednemu, gtdéwnemu celowi,
jakim jest stworzenie podstaw dla zaistnienia, rozwinigcia i utrwalenia relacji uznania mig-
dzy uczestnikami procesu porozumienia. Dopowiedzmy, do uznania 0séb — jednostek
i wspdlnot — preferowanych przez nich intereséw i postaw, wolnosci i odpowiedzialnosci,
jaka kazdy powinien dysponowac.

The Compromise as a Difficult Case of Business Ethics

Summary

The analysis of compromise as a vast and differentiated complex of ethical problems. It concerns nature,
freedom, responsibility, forms of communicative activity, personal abilities to self-containment and to cooperative
with others. Compromise as the art of containment needs certain normative and axiological procedures, which
enable the relations of acceptance. Its participants turn in their being to themselves, react mutually and become
a source of activity directed to common good as a result of agreement. From ethical point of view compromise,
then, it would appear in the openness context of social and moral necessity and functions in the expanding context
of relation of personal acceptance. The moral quality of compromise required good deeds, good intentions and
rational stances. Deeds which are really independent and free, constitute creative personal relations of acceptance.
But on the other side only the self-containment can practice a creative compromise. The compromise regarded
as an inter-personal encounter manifests various situations connected with relinquishment as an act of self-
containment. Such self-determination may appear close to the authentic self-being of a personal subject living
among the others personal subjects.
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