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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje koncepcje trzech stylow wzajemno$ci Adama Granta — dawcow, biorcow i
dopasowujacych sie — jako fundament wspoétezesnego §wiata pracy. Autor argumentuje, ze sukces
w gospodarce opartej na wiedzy zalezy od sposobu budowania relacji, a nie tylko od
indywidualnych talentow. Tekst dekonstruuje model homo oeconomicus, wprowadzajac w jego
miejsce aktora osadzonego w sieciach spolecznych zobowigzan. Szczegolowo opisano trzy logiki
dzialania: logike grabiezy (biorcy), logike ksiegowania (dopasowujacy sie) oraz logike daru
(dawcy). Analiza wskazuje na korzy$ci plynace z postawy prospolecznej, jednoczesnie ostrzegajac
przed ,pulapka dawcy”, w ktorej empatia i che¢ pomocy zostaja cynicznie wykorzystane przez
systemy nastawione na czysta eksploatacje. To istotny glos w dyskusji o architekturze
organizacyjnej i etyce biznesu, podkreslajacy role zaufania i reputacji w osigganiu

dlugoterminowego sukcesu zawodowego.

This article examines Adam Grant's concept of three styles of reciprocity—givers, takers, and
adaptors—as the foundation of the contemporary world of work. The author argues that success
in a knowledge-based economy depends on how relationships are built, not just on individual
talents. The text deconstructs the homo oeconomicus model, introducing in its place an actor
embedded in networks of social obligations. Three logics of action are described in detail: the
logic of plunder (taker), the logic of accounting (adapter), and the logic of gift (giver). The
analysis highlights the benefits of a pro-social attitude while warning against the "giver trap," in
which empathy and willingness to help are cynically exploited by systems focused on pure
exploitation. This is an important contribution to the discussion of organizational architecture
and business ethics, emphasizing the role of trust and reputation in achieving long-term

professional success.




Artykul analizuje style wzajemnoSci w relacjach miedzyludzkich, szczegélnie w
kontekscie gospodarki opartej na wiedzy, odchodzac od uproszczonego modelu homo
oeconomicus. Autor, opierajac sie na typologii Adama Granta, wyrdznia trzy style:
dawce, biorce i dopasowujacego sie, ukazujac je jako fundamentalne logiki dzialania, a
nie tylko cechy osobowosci. Te style wplywaja na sposob budowania relacji, postrzegania
innych i gospodarowania zasobami. Artykul bada, jak te style manifestujg sie w
praktykach biznesowych, kulturach organizacyjnych (skandynawskiej i niemieckiej) oraz
w dynamice negocjacji. Ukazuje pulapki i mozliwosci zwigzane ze stylem dawcy,
podkreslajac znaczenie troski o innych, polaczonej z dbalo$cia o wlasne zasoby i
umiejetnoscia asertywnej artykulacji intereséw. Ostatecznie, artykul kwestionuje
tradycyjne podejs$cie do zarzadzania talentami, sugerujac, ze kluczem do sukcesu jest
systemowe podnoszenie poziomu personelu poprzez inwestycje w rozwdj i motywacje, a

nie jedynie selekcja 'gwiazd'.

SLOWA KLUCZOWE
Adam Grant style wzajemno$ci dawca biorca dopasowujacy sie
paradoks rzecznika empatia afektywna kognitywne przyjmowanie perspektywy logika daru
logika grabiezy kapital reputacji homo oeconomicus synergia organizacyjna
architektura organizacyjna model skandynawski

Dawcy, biorcy i rewanzysci: triada Adama Granta

Gdy potraktujemy wspodlczesng gospodarke nie tylko jako maszyne do wytwarzania doébr, ale
rowniez jako pole, na ktérym odbywa sie reprodukcja zaufania, reputacji i sensu, koncepcja trzech
stylow wzajemnoSci przestaje by¢ psychologiczng ciekawostka. Typologia Adama Granta — dzielaca
ludzi na dawcow, biorcow i dopasowujacych sie — zaczyna funkcjonowaé niczym niepisana, ukryta
konstytucja Swiata pracy. Grant wykazal bowiem, ze o ile klasyczne teorie sukcesu skupialy sie na
talencie, wysiltku czy szczesSciu, o tyle w gospodarce opartej na wiedzy kluczowe staje sie to, jak
jednostki buduja swoje relacje. To w nich rozstrzyga sie fundamentalna kwestia uprawnien do

uznania i obowigzkéw wobec wspolnoty.




Styl wzajemnoSci nie jest tu zatem powierzchownym dodatkiem do osobowosci, lecz gleboka
struktura porzadkujaca przezywany Swiat. W jej ramach agent ekonomiczny musi rozstrzygnac, czy
inni s dla niego przede wszystkim Zrodlem zasobow do eksploatacji, rownoprawnymi partnerami
w wymianie, czy tez beneficjentami jego wlasnego, nadwyzkowego wkladu. Decyzja ta ma charakter
zar6wno poznawczy, jak i normatywny, poniewaz definiuje, jakie roszczenia do prawdy, stusznosci i

autentyczno$ci zostana uznane za wigzace w relacji, ktora z pozoru wydaje sie czysto transakcyjna.

Dla dyskursu biznesowego, czesto zredukowanego do jezyka efektywno$ci i maksymalizacji
wartoéci, usSwiadomienie sobie istnienia tej ukrytej struktury ma wysoce niewygodne
konsekwencje. Oznacza bowiem, ze model homo oeconomicus, rozumiany jako odizolowane,
kalkulujace ego, jest zarobwno empirycznie falszywy, jak i normatywnie nieadekwatny. W jego
miejsce wkracza posta¢ aktora zawsze juz zanurzonego w gestej sieci zobowigzan, wdziecznoSci,
nadziei i pamieci. Wlasnie w tych sieciach trzy style wzajemno$ci wyznaczaja trzy odmienne logiki

gospodarowania: logike grabiezy, logike ksiegowania oraz logike daru.

Homo oeconomicus: anachronizm w gospodarce relacji

Zanim przejdziemy do szczegdlowej analizy tej aporii, nalezy doprecyzowac nature trzech stylow w
sposob, ktory przekracza poziom psychologicznej obserwacji i zbliza sie do formalnej rekonstrukeji
regul gry. Kazdy z nich reprezentuje bowiem odmienng logike dzialania w $wiecie spolecznym,

tworzac swoistg triade: logike grabiezy, logike ksiegowania oraz logike daru.

Styl biorcy jest w istocie zastosowaniem chlodnego, obiektywizujacego nastawienia do tkanki relacji
miedzyludzkich. W tej optyce inni staja sie zasobami, ktérych warto$¢ mierzy sie uzytecznoscia,
przewidywalno$cia i stopniem podporzadkowania. Biorca postrzega $wiat — zar6wno ten
obiektywny, jak i spoleczny oraz subiektywny — jako trzy wielkie magazyny, z ktérych kazdy moze
by¢ eksploatowany na rzecz jego wlasnego projektu samopotwierdzenia. Jest to logika bliska
surowym wersjom neoklasycznej ekonomii, gdzie aktor definiowany jest wylacznie przez funkcje

uzyteczno$ci, a wiezi spoleczne redukowane sa do kontraktow egzekwowanych sila zewnetrzna.

Styl dopasowujacy sie uciele$nia natomiast instynkt spontanicznej sprawiedliwo$ci wymienne;.
Tam, gdzie biorca dostrzega potencjalny tup, dopasowujacy sie widzi rachunek kredytu i debetu,
precyzyjny rejestr zastlug i zobowigzan. Jego nadrzedna zasada nie jest drapiezno$é, lecz
skrupulatne zachowanie rownowagi. W jezyku teorii gier, czyli dyscypliny modelujacej strategiczne
interakcje, odpowiada mu strategia wet za wet, ktéra inicjuje relacje od wspdlpracy, lecz na kazde

naduzycie odpowiada natychmiastowa replika. To wlasnie dopasowujacy sie stanowia spoleczny




organ wymierzania sankcji biorcom, reagujac alergicznie na trwale naruszenie przekonania, ze

wymiana powinna by¢ w przyblizeniu symetryczna.

Wreszcie styl dawcey konstytuuje sie wokdl dobra innego, ktore staje sie podstawowym punktem
odniesienia — nie jako $§rodek do wlasnej gratyfikacji, lecz jako cel sam w sobie. Dawca wpisuje
wlasne dzialania w szerszy horyzont dobra wspdélnego i definiuje sukces jako funkcje laczna: ja
wygrywam tylko wtedy, gdy kto§ inny dzieki mojemu dzialaniu réwniez zyskuje. Wbrew
romantycznym wyobrazeniom o altruizmie, wspo6lczesna literatura dowodzi jednak, ze styl ten nie
musi oznacza¢ ofiarnego samopos$wiecenia. Badania nad motywacja prospoleczna wskazuja, ze
orientacja na korzy$¢ innych generalnie podnosi dobrostan, wzmacnia zachowania obywatelskie w
organizacji i sprzyja dlugoterminowemu powodzeniu kariery, o ile towarzysza jej zasoby

pozwalajace unikac przecigzenia.

Putapka dawcy: mechanizm zawodowego wyczerpania

Pulapka dawcy polega na tym, ze logika troski o innych zostaje przechwycona przez system, ktory
nie uznaje jej za zrodlo legitymizacji i nie zwraca jej w zadnej z trzech sfer uznania. Dzialanie, ktore
z natury nastawione jest na wzajemne zrozumienie, ulega wowczas degradacji do
jednokierunkowego $wiadczenia ushug. Jego sens nie przeklada sie ani na adekwatng ocene
kompetencji, ani na ochrone normatywna, ani tym bardziej na poczucie spelienia. Dawca staje sie
w tej dynamice figura wycieraczki — kims, czyja wrazliwo$¢ na potrzeby innych zostaje cynicznie

uzyta do amortyzowania kosztow cudzej agresji lub systemowej nieefektywnosci.

Aby uchwyci¢ te dynamike w sposéb bardziej precyzyjny, warto porzuci¢ na chwile intuicyjne
opowieSci i siegngé po surowe narzedzia logiki zdan. Prosta, lecz wielowarstwowa zagadka
formalna zmusza bowiem do przelozenia mglistych przeczu¢ na bezlitosna sekwencje warunkow i
konsekwencji. Wyobrazmy sobie zatem organizacje, w ktorej wspolistnieja trzy typy agentéw,
wzorowane na typologii Adama Granta. Niech G oznacza stwierdzenie, ze dany agent jest dawca, T
— ze jest biorcg, a M — ze jest osoba dopasowujaca sie. Niech ponadto E symbolizuje zdanie, ze
agent konczy na samym dole rozkladu sukcesu, podczas gdy S oznacza, ze znajduje sie w jego

gbrnej czesci.

Badania empiryczne dostarczaja nam pierwszych przestanek. W poczatkowej fazie kariery dawcy
znacznie czeSciej niz biorcy i osoby dopasowujace sie trafiaja do kategorii E. Mozna to zapisa¢ w
formie implikacji: jesli kto$ jest dawca w sensie bezrefleksyjnie bezinteresownym, to z wysokim
prawdopodobienstwem znajdzie sie w kategorii E. Biorcy z kolei osiagaja szybkie awanse, co

przeklada sie na wysokie prawdopodobienistwo znalezienia sie w sferze S w krotkim okresie, lecz w




dlugim horyzoncie ich reputacja czesto ulega erozji, powodujac bolesne przejscie z S do E. Osoby
dopasowujgce sie, jako straznicy wzajemno$ci, zajmuja pozycje posrednie, rzadko trafiajac na sam

dol, ale tez rzadko na sam szczyt.

Zadajmy zatem nastepujaca zagadke logiczng. Zal6zmy, ze w naszej modelowej organizacji
prawdziwy jest zbior nastepujacych zdan. Jezeli udzial dawcow (G) przekracza okreslony prog,
woOwczas organizacja uzyskuje efekt synergii w postaci wysokiej jako$ci innowacji. Jezeli udzial
biorcow (T) jest wysoki, organizacja generuje imponujace krotkoterminowe wyniki kosztem
dlugoterminowego zaufania. Jezeli za§ dominuje udzial os6b dopasowujacych sie (M), organizacja
jest stabilna, lecz malo innowacyjna. Jednocze$nie obowigzuje zelazny warunek: kazdy agent, ktory
jest dawca (G) i nie stosuje zadnych strategii ochronnych, z czasem nieuchronnie przechodzi do
stanu E. Pytanie brzmi: czy istnieje taki rozklad G, T i M, ktory pozwala organizacji jednocze$nie
utrzymac¢ wysoki udzial dawcow na szczycie (S), zachowa¢ minimalny poziom zaufania oraz

generowac innowacje bez ryzyka systemowej destrukeji?

Rozwigzanie, jesli przesledzi¢ implikacje krok po kroku, prowadzi do konieczno$ci wprowadzenia
kluczowego rozroznienia wewnatrz samej klasy dawcow. Musimy odroézni¢c dawce
bezinteresownego, ktérego troska jest bezwarunkowa, od dawcy prospolecznego (otherish), ktory
potrafi dba¢ o innych, nie zapominajac o wlasnych zasobach. Oznaczmy pierwszego jako Gs
(selfless), a drugiego jako Go (otherish). Jezeli agent jest Gs, to przy wysokim obcigzeniu i braku

granic zdanie E staje sie niemal pewne. Jezeli jednak agent jest Go, czyli jego

Przyjmowanie perspektywy buduje przewage w
negocjacjach

Negocjacje stanowig osobliwy teatr, w ktorym dotad ukryte roszczenia do uznania krystalizuja sie w
jawnym sporze o alokacje zasobow. W tej specyficznej przestrzeni dawca narazony jest na
podwdjna iluzje poznawcza. Po pierwsze, zaklada on, ze nadrzednym celem konfrontacji jest
odtworzenie emocjonalnej rbwnowagi, a nie racjonalne rozwiazanie problemu. Po drugie, zywi
obawe, ze otwarta artykulacja wlasnych interesow zagraza jego autodefinicji jako podmiotu
zorientowanego na troske. W efekcie, zamiast chlodnej analizy interesow drugiej strony, popada w

afektywna empatie, ktora nieuchronnie prowadzi go do przedwczesnych i niekorzystnych ustepstw.

Wspolczesna literatura przedmiotu wprowadza zatem kluczowe rozroznienie miedzy czysta
empatig a kognitywnym przyjmowaniem perspektywy. Pierwsza, empatia afektywna, koncentruje

sie na odczuwaniu emocji drugiej strony, co u dawcy niemal natychmiast uruchamia imperatyw




minimalizacji cudzego cierpienia, nawet za cene wilasnych interesow. Drugie podejScie, czyli
przyjmowanie perspektywy, polega na intelektualnej rekonstrukeji problemu z punktu widzenia
partnera, z uwzglednieniem jego celdow, ograniczen i postrzeganych mozliwoéci. Badania nad
dynamika negocjacji dowodza, ze to wlasnie ta druga strategia, a nie emocjonalne
wspolodczuwanie, sprzyja osigganiu rezultatow integracyjnych, w ktérych obie strony wykraczaja

poza prosty kompromis, aby poszerzy¢ pule wspo6lnych korzysci.

Dla dawcy oznacza to konieczno$¢ fundamentalnego przestawienia wewnetrznego kompasu.
Zamiast pyta¢ o dorazne zadowolenie partnera, musi postawi¢ pytanie o systemowa korzys¢
proponowanego rozwigzania w perspektywie dlugofalowej. Aby jednak zaja¢ taka pozycje, musi on
znalez¢ formute, ktora pozwoli mu zachowaé tozsamo$¢ osoby troskliwej, a jednocze$nie umozliwi
asertywng artykulacje wlasnych intereséw. Musi nauczy¢ sie mowi¢ twardym glosem, nie tracac

przy tym swojej autodefinicji.

Paradoks rzecznika: tarcza asertywnosci dla dawcéw

Tutaj wlasnie ujawnia sie paradoks rzecznika, jedno z najciekawszych narzedzi analitycznych, jakie
oferuje Grant. Dawcy staja sie bowiem znacznie bardziej asertywni, gdy przestaja postrzegaé siebie
jako strone w sporze, a zaczynaja dziala¢ jako reprezentanci innych, za ktérych dobro czuja sie
odpowiedzialni. Absolwent negocjujacy wyzsza pensje czyni to nie tylko dla wlasnej wygody, lecz
dla bezpieczenstwa finansowego swojej rodziny. Menedzer bronigcy budzetu zespotlu nie walczy o
powiekszenie wlasnych wplywéw, lecz o zapewnienie ludziom warunkéw pracy adekwatnych do ich

zobowigzan wobec klientéw.

Takie przesuniecie perspektywy ma charakter nie tyle psychologiczny, ile logiczny, zmienia bowiem
samg strukture uprawnienia do uznania. Dawca nie méwi juz: ,dajcie mi wiecej, bo na to
zasluguje”, lecz argumentuje: ,potrzebne s3 okreSlone zasoby, aby$my mogli zrealizowaé
uzgodnione cele i wypelni¢ zobowiazania wobec innych”. W ten sposob jego osobiste roszczenie do
lepszych warunkow zostaje wlaczone w szerszy, obiektywny kontekst normatywny, stajac sie

elementem wiekszej catosSci.

W praktyce biznesowej strategia ta okazuje sie szczeg6lnie skuteczna w kulturach, gdzie silnie
zakorzenione sg normy wspolnotowe. W skandynawskim modelu przywodztwa, akcentujacym
rownos$¢, partycypacje i odpowiedzialno$é zbiorowa, argumentacja w imieniu zespotu czy klientow
wpisuje sie w intuicyjne rozumienie roli menedzera. Jest on postrzegany jako ten, kto usuwa

przeszkody stojace przed innymi, a nie tylko zarzadza ich praca.




Odmienng logike odnajdziemy w kulturze niemieckiej, gdzie hierarchia jest wyrazniej zarysowana,
a prawo i procedura odgrywaja centralng role w definiowaniu tego, co stuszne. Tam paradoks
rzecznika przyjmuje raczej forme odwolania do formalnych obowigzkéw wobec pracownikow,
klientéw i akcjonariuszy, a nie do wspolnotowego etosu. Dawca osadza swoje zadania w jezyku
zgodnoSci z regulacjami i standardami jakosci oraz dbatoSci o dlugoterminowa stabilno$¢ firmy. W
obu przypadkach efekt jest jednak podobny. Asertywno$¢ przestaje by¢ zdrada postawy dawcy, a

staje sie jego konsekwencja na wyzszym poziomie refleks;ji.

Jednym z najbardziej sugestywnych szczeg6low, jakie Grant przywoluje, aby zilustrowaé réznice
miedzy biorca a dawca, jest zestawienie wielko$ci fotografii prezesow w raportach rocznych. W
przypadku Kena Laya zdjecie zajmuje niemal calg strone. W przypadku Jona Huntsmana stanowi
zaledwie niewielki fragment powierzchni. Ten pozornie drobny detal dziala jak synekdocha, czyli
figura stylistyczna, w ktorej cze$c reprezentuje calos¢. W pierwszym przypadku organizacja staje sie
teatrem jednego aktora, w drugim za$ ttem dla wspdlnego wysitku. Styl wzajemnos$ci wciela sie w

papier kredowy i proporcje grafiki, a Swiat przezywany przenika do uktadu kolumn i marginesow.

Model nordycki i Niemcy: systemowe wsparcie dawstwa

W Skandynawii ten spos6b myslenia znajduje swoj konkretny wyraz w modelu wysokiego zaufania,
gdzie relacje pracownika z pracodawca definiuje wspolodpowiedzialno$é, a nie nadzor. Plaskie
struktury organizacyjne, znaczna autonomia jednostek, silna pozycja zwigzkéw zawodowych oraz
transparentno$¢ wynagrodzen tworzg razem kontekst, w ktorym kulturowa norma nie tylko
zacheca do dawstwa, ale jednocze$nie instytucjonalne bezpieczniki chronia przed jego wyzyskiem.
Badania poréwnawcze potwierdzaja te logike, wskazujac, ze to wlasnie w krajach nordyckich
poziom zaangazowania pracownikow jest relatywnie wysoki, podczas gdy umiarkowane

niero6wnoéci dochodowe skutecznie obnizaja presje na drapiezng konkurencje wewnetrzna.

W Niemczech natomiast model dawstwa przybiera odmienna, cho¢ réwnie skuteczna postaé. Tutaj
ambicja osiagniecia technicznej doskonalo$ci, precyzyjna kultura procesu oraz ugruntowana
pozycja instytucji wspotdecydowania wytwarzaja Srodowisko, w ktorym dawstwo staje sie forma
odpowiedzialno$ci za system jako calo$¢. Inzynier dzielgcy sie wiedzg z mlodszymi kolegami nie
kieruje sie romantycznym impulsem, lecz poczuciem, ze jest to jedyny sposéb na utrzymanie
standardu marki, postrzeganej jako dobro wspoélne. Niemiecki sposob radzenia sobie z konfliktem
pracy i kapitalu opiera sie na glebokim przeswiadczeniu, ze obie strony sg wspoétodpowiedzialne za

trwalo$¢ organizmu gospodarczego, a nie wylgcznie za dorazny wynik kwartalny.




Oba modele, cho¢ réznia sie tonacja i kulturowym instrumentarium, prowadza do tego samego
fundamentalnego wniosku. Jezeli dawstwo ma by¢ zjawiskiem trwalym, musi zosta¢ wpisane w
twarda strukture praw, obowigzkow i instytucji. Apel do dobrego serca menedzera jest dalece
niewystarczajacy. Potrzebna jest przemys$lana architektura organizacyjna, ktéra systemowo
premiuje tych, ktérzy inwestuja w innych, a nie tylko tych, ktorzy potrafia spektakularnie

wykorzystaé cudze zasoby dla krétkotrwalego efektu w sprawozdaniu finansowym.

Autopromocija i pogarda: jak zdemaskowa¢ biorce

Reputacja, jak dawno ustalono w mysli o przywodztwie i etyce biznesu, stanowi kapital, ktorego nie
mozna naby¢ za pienigdze, lecz ktéry mozna utracié¢ z zatrwazajaca predkosécia. W ujeciu Granta
staje sie ona jednak czym$ wiecej — precyzyjnym narzedziem analitycznym, pozwalajacym
rozrozni¢ trzy fundamentalne style wzajemnoSci. Biorca potrafi bowiem przez dlugi czas skrywac
swoje prawdziwe intencje pod maska ugodowosci i kooperacji, lecz jego natura nieuchronnie
ujawnia sie w momentach préby. Sposéb, w jaki negocjuje zaslugi i traktuje tych, ktorzy w

hierarchii stoja nizej, z czasem odslania wlasciwa architekture jego motywacji.

Jednym z Kklasycznych narzedzi diagnostycznych, ktére przywoluje Grant, jest analiza jezyka.
Skrajni biorcy posluguja sie zaimkami pierwszej osoby liczby pojedynczej ze statystycznie istotnie
wyzsza czestotliwo$cia niz formami liczby mnogiej. Nie jest to oczywisScie magiczny wskaznik, lecz
subtelny, uchwytny sygnal glebokiej koncentracji na wlasnym ego. Drugi zbiér sygnatow dotyczy
sposobu autokreacji w oficjalnych dokumentach i mediach. Biorca przejawia bowiem tendencje do
traktowania organizacji jako tla dla wlasnej, heroicznej narracji. Prezes, ktorego portret zajmuje

cala strone raportu rocznego, jest niemal doskonala wizualng manifestacja tej struktury.

Najbardziej niebezpieczna postacia w tej typologii jest tak zwany mily biorca — sympatyczny
drapieznik. To kto$, kto w bezposrednim kontakcie jest niezwykle uprzejmy, szczodrze szafuje
komplementami i buduje aure serdecznosci, lecz w sytuacjach konfliktu intereséw bezwzglednie i
systematycznie wybiera rozwigzania maksymalizujace jego wlasng korzys$¢. Stanowi on najwieksze
zagrozenie dla dawcéw, poniewaz z chirurgiczna precyzja uruchamia w nich naturalny odruch
empatii, by nastepnie wykorzystaé ich porowate granice. To wlasnie on jest mistrzem

przechwytywania logiki daru na rzecz logiki grabiezy.

W gesto usieciowionych spoleczenstwach, gdzie informacja o reputacji lideréow rozchodzi sie z
predkoScia mysli, rola dopasowujacych sie jako straznikéw ekosystemu moralnego ulega
wzmocnieniu. Menedzer, ktéry podwladnych traktuje instrumentalnie, a przelozonych otacza

kultem, w dlugiej perspektywie traci wiarygodnosé w oczach tych, ktérzy maja dostep do informacji




z wielu zZrodel. Zjawisko to nasila sie w kulturach organizacyjnych, gdzie nieformalne opinie i
systemy rekomendacji odgrywaja kluczowg role w procesach rekrutacyjnych. Tam biorca nie moze
juz liczy¢, ze dawne przewiny zostang zapomniane wraz ze zmiang pracodawcy. Komentarze w
sieci, anonimowe oceny na platformach branzowych czy dyskusje w zamknietych grupach

profesjonalnych tworza nowy, rozproszony i nieformalny rejestr moralny.

Implikuje to dla dawcoéw konieczno§é wyostrzenia percepcji. Rozpoznawanie biorcéw nie moze
opiera¢ sie wylacznie na powierzchownej ocenie niedawno do$wiadczonej uprzejmosci; wymaga
niemal detektywistycznego $ledztwa w historii interakcji danej osoby z innymi. Czy ktos, kto dzis
deklaruje pelne oddanie wspolnej sprawie, nie pozostawil za sobg szlaku konfliktow, w ktorych
partnerzy czuli sie systematycznie wykorzystywani? Czy w jego karierze nie powtarza sie wzorzec, w
ktorym wspolpracownicy opisuja go jako kogos, kto obiecuje wiele, by w momencie podziatu lupéw

skierowac na siebie caly blask reflektorow?

W praktyce doradczej mozna zidentyfikowaé jeszcze jeden, nieco przewrotny wskaznik, ktory stuzy
za papier lakmusowy dla struktury motywacyjnej. Chodzi o reakcje danej osoby na sukces
podwladnego, ktory potencjalnie méglby zagrozi¢ jej statusowi. Dawca potraktuje taki sukces jako
ostateczne potwierdzenie sensu wlasnej inwestycji w rozwoj drugiego czlowieka. Dopasowujacy sie
odnotuje go w swoim bilansie wzajemnoSci, oczekujac rewanzu w przyszlo$ci. Biorca natomiast
odczuje egzystencjalne zagrozenie i podejmie probe takiej reinterpretacji faktow, ktéra przywroci

mu nalezne miejsce w centrum narracji.

Skandynawska kultura przywddztwa, z jej instytucjonalnym naciskiem na skromnosé i kolektywne
przypisywanie zashlug, stanowi w tym kontekscie fascynujace laboratorium spoleczne. Od lidera
oczekuje sie tam minimalizacji wlasnej ekspozycji na rzecz maksymalizacji widocznosci zespotu. W
takim Srodowisku biorca ma znacznie ograniczone pole manewru, poniewaz jego naturalny ped do
zawlaszczania uwagi jest spolecznie pietnowany. Z kolei w tych cze$ciach $wiata, gdzie kult sukcesu
jednostki jest nie tylko tolerowany, ale wrecz promowany, tworzy sie idealne $rodowisko dla logiki

grabiezy.

Efekt Pigmaliona: dawcy katalizujg rozwdoj talentéow

Jedna z najbardziej owocnych konsekwencji perspektywy dawcy jest jej wplyw na rozumienie
talentu. Ortodoksja zarzadzania zasobami ludzkimi przyzwyczaila nas do mys$lenia w kategoriach
selekcji: istnieje rzekomo ograniczona pula jednostek o nadzwyczajnych zdolno$ciach, a zadaniem
instytucji jest je jak najwcze$niej wychwycié, obsypa¢ zasobami i pogodzi¢ sie z przecietno$cia

pozostalych. To swoiste poszukiwanie z16z talentu, ktére trzeba jedynie zlokalizowaé i wydobyé.




Grant, interpretujac badania nad efektem Pigmaliona, proponuje odmienng logike. Nie neguje ona
istnienia réznic w uzdolnieniach, lecz dowodzi, ze spos6b, w jaki lider postrzega potencjal swoich
podopiecznych, staje sie samospelniajaca sie przepowiednia. Eksperymenty, w ktérych uczniow
losowo oznaczano jako obdarzonych wyjatkowymi perspektywami, pokazaly, ze sama wiara
nauczycieli potrafita uruchomi¢ kaskade pozytywnych zachowan. Po$wiecali oni wybranym wiecej
uwagi, przekazywali bardziej konstruktywna informacje zwrotng i udzielali dodatkowych

wskazowek, co przekladalo sie na realny przyrost kompetencji.

Dawca jako lider nie jest zatem naiwnym entuzjasta, ktory wierzy, ze kazdy moze zostaé Mozartem
finansow. Jest raczej kims, kto zaklada, ze w wiekszo$ci ludzi drzemie potencjal przekraczajacy to,
co ujawniajg standardowe miary na wczesnym etapie kariery. Dlatego jego gléwnym kryterium
selekcji staje sie motywacja i etyka pracy, a nie wylacznie wyniki testow. Przyklad profesora
rachunkowosci, ktory do swoich najbardziej wymagajacych kurséw dobieral studentéow nie wedtug
ich dotychczasowych ocen, lecz intensywnoSci przygotowan i reakcji na trudnosci, stanowi
kwintesencje tej strategii. Taki lider jest tworcg geniuszy, a nie samotnym geniuszem bronigcym

swego blasku przed konkurencjg.

W $wiecie korporacyjnym ta logika zderza sie z popularnymi modelami zarzadzania talentami,
ktére mechanicznie dziela pracownikow na gwiazdy, przecietnych i slabych, by nastepnie
skoncentrowa¢ zasoby na pierwszej grupie. Dawca jako menedzer podwaza te praktyke z pozycji
ekonomicznej racjonalnos$ci. Jezeli organizacja a priori rezygnuje z inwestowania w tych, ktorzy nie
wyrdzniaja sie od razu, traci ogromny rezerwuar potencjalnie lojalnych i pracowitych
wspolpracownikéw. Tymcezasem inwestycja w osoby nieoczywiste, w ktorych dostrzezono co$ wiecej
niz biezace wyniki, generuje nierzadko najwyzsza stope zwrotu, poniewaz ich lojalno$¢ wobec

instytucji, ktéra dala im szanse, okazuje sie wyjatkowo trwala.

Tu ujawnia sie kolejna interesujaca réznica miedzy Skandynawia a Niemcami. W kulturze
nordyckiej, gdzie rownos¢ jest wartoscia gleboko zakorzeniona, praktyki selekeji sg lagodniejsze, a
system edukacyjny i zawodowy pozostawia wiecej czasu na pézny rozwoj talentow. W Niemczech
natomiast wezesny podzial na gimnazja i szkoly zawodowe sprzyja wczesnej kategoryzacji. Z jednej
strony pozwala to precyzyjniej dopasowac ksztalcenie do zdolnosci, z drugiej jednak utrwala
roznice, ktore moglyby zostac¢ zniwelowane przy dtuzszej obserwacji. Dawca funkcjonujacy w tym
drugim systemie musi wiec w wiekszym stopniu walczy¢ z instytucjonalng sklonnos$cia do

ferowania przedwczesnych wyrokow.

W perspektywie globalnych trendow gospodarczych staje sie jasne, ze przewage zdobywaja nie tyle
firmy posiadajace najlepszych ludzi w tradycyjnym sensie, ile te, ktore potrafig systemowo podnie$é

przecietny poziom personelu. Amartya Sen pisal o rozwoju jako o wolnosci, rozumianej jako
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poszerzanie rzeczywistych mozliwo$ci ludzi. Parafrazujac te mysl w konteksScie organizacji, mozna

stwierdzi¢, ze najbardziej konkurencyjne firmy to te, ktére rozumiej

Blokowanie czasu: ochrona zasobow przed

eksploatacjq

Jesli spojrzymy na $wiat pracy nie jako na zbidr suchych kontraktéw, lecz jako na nieustanne pole
uzgodnien — kto, komu i za co jest dluzny — styl dawcy objawia sie jako wyjatkowo wymagajaca
forma istnienia. Dawanie jest bowiem zarazem zZrédlem przewagi, jak i fundamentalnego ryzyka.
Pozwala gromadzié¢ kapital zaufania, walute nie mniej cennag w nowoczesnych gospodarkach niz
kapital finansowy, lecz jednocze$nie wystawia na zer eksploatatoroéw. Dla nich cudza gotowos$é do

pomocy to po prostu darmowa infrastruktura dla wlasnej ekspansji.

Strategie obronne dawcow nie moga zatem polega¢ na odwrocie w strone chlodnej kalkulacji, gdyz
to podcieloby galaz ich wlasnej motywacji. Musza one polega¢ na przeksztalceniu spontanicznego
odruchu w przemyslana praktyke zarzadzania wlasna hojnoscia. W tym sensie dawca musi stac sie
dla samego siebie kim$ w rodzaju ekonomisty wlasnej energii, ktéry racjonalizuje strukture daru,
nie wyjalawiajac go przy tym moralnie. To nie jest rezygnacja z bycia dawca, lecz ewolucja w strone

bycia dawcg skutecznym.

Grant wskazuje kilka takich strategii, ktére maja charakter nie tyle techniczny, ile antropologiczny.
Pierwsza dotyczy architektury czasu. Zamiast odpowiada¢ na kazda prosbe w trybie ciaglego
alarmu, co nieuchronnie prowadzi do stanu permanentnego rozproszenia, skuteczni dawcy grupuja
akty pomocy w zaplanowane bloki. Wprowadzaja do swoich kalendarzy strefy ochronne na prace
gleboka, a obok nich wyznaczajg okna na mentoring czy wsparcie zespotu. W teorii zarzadzania jest
to przejscie od trybu reaktywnego do projektowego; dla dawcy oznacza to podniesienie hojnosci z

poziomu odruchu do rangi §wiadomego projektu.

Druga strategia dotyczy selekcji pdl, na ktorych dawca angazuje sie najintensywniej. Badania nad
wolontariatem dowodza, ze dawstwo przynosi najwiecej satysfakeji i najmniej wypalenia, gdy jest
gleboko splecione z tozsamo$cia jednostki. Nauczyciel prowadzacy mentoring dla mlodszych
kolegbw, lekarz wspierajacy organizacje pacjentow, ekonomista wykonujacy analizy pro bono dla
sektora pozarzadowego — w kazdym z tych przypadkdw pomoc przestaje by¢ dodatkowym
ciezarem. Staje sie naturalnym rozszerzeniem roli, ktora i tak definiuje sens zycia zawodowego, a

sam sens dziala tu jak amortyzator wysitku, pochlaniajgc wstrzasy i nieréwnosci drogi.
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Trzecia strategia polega na wlaczeniu do swojego repertuaru zachowan hojnej wersji zasady ,wet za
wet”. Dawca nie moze trwa¢ w trybie jednostronnej ofiarno$ci, poniewaz wylacza w ten sposéb
mechanizm korygujacy zachowania biorcow. W praktyce biznesowej przybiera to forme reguly:
wobec nowego partnera domy$lnie zakladam dobra wole i gotowos¢ do wzajemnosci, lecz w razie
powtarzajacych sie naduzy¢ radykalnie ograniczam przeplyw wsparcia. Nie jest to bynajmniej
rezygnacja z dawstwa, lecz jego racjonalizacja. Ma ona na celu ochrone zasoboéw dawcy przed

przechwyceniem przez graczy, ktorzy zamiast wzmacnia¢, niszcza spoleczna norme zaufania.

Reputacja: waluta w  nowoczesnej ekonomii

wzajemnosci

Te trzy style wzajemnoSci odstaniaja zarazem trzy odmienne filozofie zarzadzania reputacja. Dla
Biorcy jest ona zasobem czysto instrumentalnym, kapitalem wizerunkowym do skonsumowania w
odpowiednim momencie. Dopasowujacy sie postrzega ja jako precyzyjny bilans, w ktérym kazda
przyshluga musi zosta¢ zaksiegowana. Dawca natomiast rozumie reputacje nie jako stan konta, lecz
jako organiczny rezultat dlugotrwalej praktyki udzielania innym kredytu zaufania i dzielenia sie
uznaniem. Badania nad kulturami nordyckimi dowodzg, ze silna orientacja na zaufanie, plaskie
struktury i egalitaryzm wprost promuja norme dawania, ktéora wykracza poza zwykle

dopasowywanie sie, co z kolei wzmacnia produktywnosé i gotowo$¢ do dzielenia sie wiedza.

Z kolei w gospodarkach o gestej sieci instytucji, jak niemiecki model wspdldecydowania, styl
dopasowujacego sie zyskuje formalny, zinstytucjonalizowany wyraz. Rady zakladowe i mechanizmy
wspolzarzadzania, jako formalne kanaly reprezentacji pracowniczej, wprowadzaja do systemu
element proceduralnej sprawiedliwosci, ktory systemowo ogranicza pole dzialania dla strategii
Biorcow. Jednocze$nie jednak tamtejsza hierarchicznos¢ i przywigzanie do formalnych tytulow
utrwalaja oczekiwanie, ze wzajemno$¢ jest negocjowana w ramach $cisle zdefiniowanych roél, a nie

pozostawiona dynamice nieformalnych, osobistych sieci.

Postawa otherish: réwnowaga miedzy pomocg a

interesem

Wreszcie styl dawcy opiera sie na logice, w ktoérej dobro innego staje sie podstawowym punktem
odniesienia; nie jest ono $rodkiem do wlasnej gratyfikacji, lecz celem samym w sobie. Dawca

wpisuje swoje dzialania w horyzont dobra wspoélnego, redefiniujac sukces jako wynik laczny:
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osobiste zwyciestwo jest mozliwe tylko wtedy, gdy dzialanie przynosi korzy$¢ réwniez komus
innemu. Wspolczesna literatura, wbrew romantycznym mitom o po$wieceniu, dowodzi jednak, ze
taki styl nie wymaga rezygnacji z wlasnych interesow. Badania nad motywacja prospoteczng
wskazuja, ze orientacja na korzy$¢ innych systematycznie podnosi dobrostan i zapewnia

dlugofalowe powodzenie, o ile tylko towarzysza jej zasoby pozwalajace uniknaé przecigzenia.

W ten sposob w polu analizy wylania sie fundamentalne rozr6znienie. Z jednej strony mamy
dawanie bezinteresowne, ktére w swojej skrajnej formie niszczy dawce, z drugiej za§ — dawanie
innym polaczone z troska o siebie. Ta druga postawa pozwala przeksztalci¢ moralng preferencje w
zrownowazong strategie dlugofalowa. Zrozumienie tej dychotomii jest kluczem, ktéry otwiera droge

do analizy zar6wno samej putapki dawcy, jak i mechanizmow pozwalajacych jej uniknaé.

Systemy wynagradzania determinujaq kulture

wzajemnosci

To prowadzi nas do fundamentalnego rozréznienia. Trzy style wzajemnoS$ci nie sa bowiem
prywatnymi strategiami, zamknietymi w umyslach pojedynczych menedzeréw, lecz wzorcami
koordynacji dzialan, ktore cale systemy — organizacje, rynki, porzadki prawne — afirmuja badz
odrzucaja. Jezeli ukryta konstytucja $wiata pracy, wyrazona w prawie Kkorporacyjnym,
mechanizmach wynagrodzen i $ciezkach awansu, premiuje kréotkoterminowy wynik przypisany
jednostce, wowczas naturalng przewage zyskuja biorcy. Dawcy staja sie wowcezas jedynie struktura
no$na, z ktorej zasobow korzysta sie bez nalezytego ekwiwalentu. Je$li natomiast ramy
instytucjonalne angazuja interesariuszy w dlugim horyzoncie czasowym i utrwalajg procedury
dialogu, styl dawcy moze sta¢ sie dominujacy nie tylko w wymiarze moralnym, lecz takze

ekonomicznym.

W tej perspektywie syntetyczny aforyzm badan Granta nabiera glebszego sensu. Powszechne
mniemanie glosi, ze aby wygrac, trzeba bra¢ wiecej, niz sie daje. Tymczasem w Swiecie gestych
powigzan i dlugiego trwania wygrywaja ci, ktorzy daja w taki sposob, aby inni pragneli ich dalszej
obecnos$ci w grze. Ta intuicja znajduje coraz mocniejsze potwierdzenie w metaanalizach motywacji
prospotecznej, ktore pokazuja, ze gotowos¢ shuzenia innym jest mieczem obosiecznym. Osadzona w
niekorzystnych strukturach prowadzi do eksploatacji, lecz odpowiednio wsparta zasobami i
procedurami owocuje jednocze$nie lepszym dobrostanem, wyzsza produktywno$cia oraz trwalsza

pozycja zawodowa.
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W Swiecie pracy, gdzie dominuja transakcje i krotkotrwale korzysSci, prawdziwe
bogactwo tkwi w zdolnoSci do budowania trwalych relacji opartych na wzajemnym
szacunku i zaufaniu. Czy potrafimy przeksztalci¢ logike grabiezy w logike daru, tworzac
organizacje, w ktéorych dawanie staje sie nie tylko moralnym imperatywem, ale i
strategiczng przewaga? A moze jesteSmy skazani na wieczng walke o zasoby,

zapominajac, ze prawdziwy sukces mierzy sie nie tym, co bierzemy, lecz tym, co dajemy?
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