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Konstrukcja semantyczna

rawo opisuje społecznie akceptowane normy,
wyznawane przez członków społeczności. Nie
pretenduje jednak do tego, aby regulować

wszelkie aspekty życia społecznego, tym bardziej in-
dywidualnego1), choć przynosi konstrukcje użyteczne
w innych niż tylko zapisane miejscach.

Kodeks handlowy, przyjęty jako norma prawna
w roku 1934, wprowadził pojęcie staranności sumien-
nego kupca2). Kodeks spółek handlowych, który za-
stąpił poprzednią ustawę, nie posługuje się już tym
pojęciem3), jako że stało się anachroniczne i nie ma
takiego jak poprzednio zastosowania. Tym bardziej,
że współczesne skojarzenia z pojęciem kupca są zgoła
odmienne od kupieckiego oryginału. Współcześnie,
kupiec kojarzy się ze straganem, handlem z gotówką
w walizce, szarą strefą, szybkim obrotem. I dalej: nie
idzie o ocenę, idzie tylko o to, aby posłużyć się kon-
strukcją intelektualną, a dla jej służby przez chwilę
i samym pojęciem.

Niechaj więc kupiec będzie kimś, komu przysłu-
gują przypisane mu charakterystyki. Niech dalej te
charakterystyki dotyczą najpierw jego samego, a po-
tem jego działania; postawy, jaką przyjmuje w stosun-
ku do siebie samego i kryteriów, jakimi się w samo-
ocenie tej postawy kieruje. Niech nadto te charakte-
rystyki dotyczą działań i postawy, jaką zajmuje w sto-
sunku do swojego otoczenia, w szczególności zaś w sto-
sunku do innych działających wokół niego kupców.

Przy takich założeniach rozważmy, jak współcze-
śnie posłużyć się można konstrukcją sumienności i sta-
ranności; rozważmy dalej, jakie wywołują one powin-
ności i jakie przynoszą dylematy, a na koniec, jakimi
dyrektywami kierować się powinien lider w otoczeniu
organizacyjnym, by dylematy te korzystnie rozwiązać.

Kupiec

apożyczmy to pojęcie z systemu prawnego
Polski międzywojennej. Skoro zaś znikło ono
ze współczesnego systemu prawnego, ustaje

potrzeba przestrzegania zastosowania pojęcia i jego
analizy w konstrukcji normy prawnej. Posłużmy się
jego metaforycznym znaczeniem, istotą powodów, dla
których powołano niegdyś do życia pojęcie kupca.

Kupiec to ktoś, kto występuje pod firmą. Kupiec
to ktoś, kto, aby jego występowanie pod firmą było
możliwe, wykazać musi aktywność. Musi tę firmę
wykreować i ukazać, że jej istnienie ma dla innych

znaczenie. Kupiec musi więc zgromadzić kapitał, któ-
ry utworzy zasoby firmy, a dalej ów kapitał pielęgno-
wać, rozwijać i nadawać mu zwiększoną wartość. Nie
bez znaczenia jest to, że kapitał taki przybierać może
postać materialną lub niematerialną. Tym bardziej nie
bez znaczenia jest, że kluczowym fragmentem kapi-
tału firmy, pod którą kupiec działa, jest on sam. Skła-
da się na ten kapitał kupca intelekt, wiedza, pozycja
społeczna, a dalej, pośród innych elementów, jego su-
mienność i staranność.

Jeśli takich cech charakterystycznych będziemy
u kupca poszukiwać, łatwo okaże się, że kupcem jest
przedsiębiorstwo. Charakteryzuje się ono wszystkimi
niezbędnymi cechami: ma materialne i niematerialne
zasoby finansowe, zasoby intelektualne oraz pozycję
pośród innych kupców. Dalej zaś z tych samych ele-
mentów składać się będzie działalność gospodarcza
indywidualnie lub rodzinnie prowadzona. Ale też
wreszcie z tych samych elementów składać się będzie
każdy z osobna indywidualny człowiek, po prostu każ-
dy z nas. Tym bardziej, że firma, którą reprezentuje-
my jako kupcy (Ja SA, na przykład) jest tą, z którą
każdy kupiec jest najściślej emocjonalnie związany.

Kupiec reprezentuje firmę „Ja”, a przy tym nosi
ze sobą te same, co inni kupcy cechy charakterystycz-
ne. Nade wszystko zgromadził kapitał własnej osobo-
wości, którym się posługuje. Obudował go następnie
specyficznymi zasobami materialnymi: swoim wyglą-
dem, wybranym sposobem zachowania, charaktery-
stycznym sposobem ubioru, czy doborem zasobów ma-
terialnych, których używa do prowadzenia interesów.
Mogą do nich należeć takie zasoby, jak przykładowa
siedziba firmy, czy miejsce zamieszkania, samochód
albo komputer czy telefon komórkowy. Równie dobrze
charakterystyczne zasoby mogą być demonstrowane
przez to, że niektórych z nich kupiec nie używa.

Z nadaną przez siebie samego identyfikacją kupiec
żyje i prowadzi działalność, a przez ich zbiór rozpozna-
wany jest jako firma. Przykładowy kupiec, który pod
firmą „Ja” prowadzi działalność lekarską posiada uni-
katową wiedzę specjalistyczną, sposób rozmowy z pa-
cjentem, a także demonstruje swoją pozycję poprzez ma-
terialne jej przejawy w postaci gabinetu, wyposażenia
lub skłonności do używania specyficznej aparatury.

Występowanie kupca pod firmą „Ja” odnosi się do
roli, jaką każdy z nich (każdy z nas) pełni w życiu w sto-
sunku do siebie samego. Tym samym, nie jest związa-
ne z wykonywanym zawodem, miejscem w hierarchii
społecznej, czy geograficznym umiejscowieniem ope-
racji firmy „Ja” – to przyjdzie później.

Refleksje nad starannością
sumiennego kupca

Jerzy S. Czarnecki
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Sumienność

ywiedźmy pojęcie sumienności od sumienia.
Sumienie, to miejsce w umyśle, w którym
zapisane są rejestry dobrego i złego, a nadto

kryteria pozwalające odróżnić jedno od drugiego. Po-
mińmy tymczasowo kwestię, skąd i w jaki sposób po-
jawiły się rejestry i kryteria. Sumienie staje się wtedy
kategorią wewnętrzną, unikatową dla każdego osob-
nika. Sumienie staje się narzędziem samokontroli
zachowań i odruchów, a przy tym najsurowszym sę-
dzią. Najsurowszym, albowiem – skoro to kategoria
wewnętrzna – nie ma od jego wyroków instancji od-
woławczej. Kiedy zaś sumienie umieścimy wewnątrz
kupca, który prowadzi operacje pod firmą „Ja”, poja-
wi się istota pojęcia „sumienność”. Sumienność, to nic
innego jak zgoda ze samym sobą, postępowanie zgod-
ne z wewnętrznymi rejestrami dobrego i złego, wedle
zapisanych tam kryteriów. Sumiennością kierował się
kupiec, który skarcił młodego Rzeckiego za zjedzoną
rodzynkę. On by tego nie zrobił, bo musiałby się zgo-
dzić, że okradanie siebie samego zapisane jest po stro-
nie uczynków dobrych.

Rejestry dobrego i złego oraz mechanizmy ich
zapisywania mają naturę biologiczną – po prostu
są, istnieją, stanowią wyposażenie każdego biologicz-
nego osobnika. I nie sama ich obecność jest istotna;
istotne jest to, jak dokonuje się i utrwala zapis, który
w nich się gromadzi. To zaś odbywa się przez uczenie
się, doświadczenie, a dalej świadome kształtowanie
tych rejestrów zawartości. Na początek kupiec pod
firmą „Ja”, nieświadom jeszcze swojej kupieckiej
pozycji, występuje pod firmą kupców, którzy mają na
niego wpływ największy – rodziców czy opiekunów.
Z początku kopiuje zachowania, z którymi się spotkał.
Kupiec, nie całkiem jeszcze ukształtowany, odbie-
ra nagrody i kary od innych kupców, już nie tylko
rodziców i zapisuje nowe kryteria, modyfikuje do-
konane już zapisy lub nadpisuje jeszcze raz, na istnie-
jących już, te same kryteria. To działalność, która przy-
pomina powstawanie ścieżek na trawiastym gruncie:
w jednym miejscu warstwa trawy nieomal zanikła
pod naporem ścieżki, w innym ścieżka okazuje nie-
pewność, którą spośród kilku możliwości miałaby
przebiegać, w jeszcze innym lekko tylko trawę przy-
gniata. Tak, jak przejścia kolejnych podróżnych przez
trawnik, tak repertuar otrzymanych nagród i kar,
które są informacją o normach moralnych społeczno-
ści, kształtuje kryteria i zawartość rejestrów dobrego
i złego.

Przychodzi wtedy czas zainteresowania normą
sformalizowaną. W dorosłym życiu kupca nie wystar-
cza już kopiowanie zachowań oraz odczytywanie kry-
teriów ze zdarzeń życia codziennego. Ponadto, firma,
pod którą występuje, wymaga sumienności osobistej,
ale też, w miarę upływu czasu, sumienności zawodo-
wej. Potrzebny więc staje się zapis kolektywnego do-
świadczenia profesjonalnego i tam umieszczonych
kryteriów. Zapisy w rejestrach dobrego i złego doko-
nują się – i tak już pozostanie do końca istnienia fir-
my „Ja” – na podstawie wartości i norm płynących
z jego uczestnictwa w zdarzeniach kreowanych przez
instytucje: szkołę, kościół, miejsce pracy, a wreszcie
uprawianą profesję.

Sumienność przybiera nowych wymiarów. U pod-
staw jej znajduje się sumienność osobista, odpowied-
nik modułu głównego programu komputerowego, któ-
ry uruchamia kolejne jego moduły. Kolejne zaś mo-
duły uruchomią się lub pozostaną bezczynne w zależ-
ności od tego, czy spełniają kryteria programu głów-
nego. Z tego powodu nie każdy kupiec może przyspo-
sobić sobie rolę profesjonalnego złodzieja, nie każdy
też może przysposobić sobie rolę sumiennego kasjera,
księdza, adwokata, nauczyciela, organizatora. Skoro
już jednak którąś z tych ról zawodowych przyspo-
sobi, starać się powinien o pozycję pośród innych kup-
ców, z którymi wchodzi w relacje i zabiegać o ich ak-
ceptację.

Staranność

ywiedźmy pojęcie staranności od starania się
o coś. Kupiec ustawicznie stara się o to, aby
jego firma była rozpoznawalna, zauważona

przez innych, a dalej podziwiana, stawiana za wzór,
najmniej – akceptowana4). Staranność skierowana jest
na zewnątrz, do innych kupców. Jej obecność lub jej
brak przejawia się w codziennych, nieodmiennie po-
wtarzanych działaniach. Treścią działań jest demon-
stracja kryteriów i wartości przez kupca reprezento-
wanych; demonstracja  zawartości jego sumienności.
Intencją zaś staranności jest powodowanie, aby inni
kupcy ujrzeli tych wartości i kryteriów kształt, doce-
nili je i odnieśli się do nich z szacunkiem; najchętniej
– aby je kopiowali. Kupiec nie narzuca swojej sumien-
ności, on ją demonstruje i pozostawia innym możli-
wość wyboru, czy z szacunku lub podziwu dla ich za-
wartości, zechcą się do nich przyłączyć; czy z szacun-
ku dla ich treści zechcą niektóre z nich, choćby przej-
ściowo, choćby tylko na potrzeby kontaktu z tym kon-
kretnym kupcem, wpisać do swoich rejestrów dobre-
go i złego.

Starannością kierował się kupiec, który skarcił mło-
dego Rzeckiego za zjedzoną rodzynkę. Ułatwił mu bo-
wiem wpisanie do rejestru dobrego i złego zasady: nie
okradaj siebie samego; pozwolił mu zbudować jedno
z kryteriów sumienności. Starannością kieruje się
mistrz, który wraz z uczniem pokonuje trudności pale-
ty kolorów. Firma producenta samolotów wykazuje sta-
ranność, kiedy zachęca pilota do wielokrotnego odczy-
tywania tych samych pytań kontrolnych przed każdym
startem po to, aby był ten start sumiennie przeprowa-
dzony; organizator konferencji demonstruje swoje kry-
teria sumienności wykonawcom projektu organizacyj-
nego. Staranność jest objawem dbałości o pozycję fir-
my – staraniem o szacunek dla jej wartości.

Staranność ma wiele postaci i jeden cel: pozwolić
drugiej stronie, do której się ją kieruje, dokonać zapi-
su w rejestrach dobrego i złego lub ich kryteriach.
Staranność ma pozwolić innemu kupcowi raz jeszcze
przejść po uczynionej już ścieżce, dokonać wyboru
w przypadku ścieżki niepewnej lub przygiąć trawę pod
szlak nowej ścieżki. Druga strona uczyni to, co jej za-
proponowano pod warunkiem, że proponowane kry-
teria i wartości nie naruszają jej firmowych kryteriów
i wartości. Tym chętniej to uczyni, im bardziej propo-
zycja wyda jej się atrakcyjna, to znaczy umocni lub
wzbogaci jej własną sumienność. Tym chętniej to uczy- ,
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ni, im bardziej propozycja będzie zawierała komuni-
kat o korzyściach.

Staranność wymaga demonstracji zrozumiałego dla
odbiorcy, nierzadko fizycznego, wyrazu. Repertuar de-
monstracji zawiera różne możliwości. Pierwsza z nich,
to własny przykład – zobacz, zrobiłem już cał-kiem so-
lidną ścieżkę, wygodnie Ci będzie nią po prostu pójść.
Inna, to wspólne uczestnictwo – zróbmy to razem,
wspólnie odnajdziemy ścieżkę. Tak postępuje mistrz,
który prowadzi ucznia przez meandry koloru. Kolejna,
to przedstawiona propozycja gotowego schematu po-
stępowania – nawet jeśli ścieżka nie wydaje Ci się wy-
godna, to jednak spełnia kryteria sumienności, prze-
cież sumienność to nie tylko Twoja wygoda. Tak postę-
puje producent samolotów; przedkłada bezpieczeństwo
ponad wygodę pilota. Inny wreszcie sposób, to uzgod-
nienie, negocjacja – wiem, że zawsze chodziłeś swoją
ścieżką, spróbuj innej, może pokaże Ci się nowy sche-
mat sumienności. Tak postępuje organizator konferen-
cji, który rozumie problemy jej uczestników i wie, jak
je rozwiązać. Postępowanie, działanie, lista pytań kon-
trolnych, negocjacja obustronnie korzystna to za każ-
dym razem coś, co wymaga wiedzy, komunikacji, wie-
lokrotnego powtórzenia, dialogu – aktywności, w któ-
rej nie ma miejsca na domniemanie.

Powinności

toku rozwoju firmy „Ja” nadchodzi moment
kupieckiej świadomości – kupiec dowiaduje
się, że „Ja” to właśnie ja i tylko ja – i przej-

muje odpowiedzialność za swoją firmę. Rejestry i kry-
teria zostały napisane, choć nie zapełnione, zapisy
można uzupełniać o nowe wpisy, a nadto każdy zapis
można zmienić lub nadpisać. Wartości, które odczy-
tał i zapisał jako kryteria pozwalają mu od nowa prze-
glądać i poddawać ocenie zapisy rejestrów dobrego
i złego, powiększać zbiór zapisów po stronie dobrego
i umniejszać po stronie złego. Skoro jednak sumien-
ność jest kategorią wewnętrzną, dobre i złe nie mają
charakteru uniwersalnego, są względne. Jeden więc
kupiec może doskonalić się w czynieniu dobra, które
z punktu widzenia innych kupców jest złem; inny
może doskonalić się w czynieniu zła, które i z punktu
widzenia innych kupców jest dobrem lub z punktu wi-
dzenia innych kupców jest złem.

Sumienność osobista i sumienność zawodowa na-
kładają się na siebie, choć  zapisane kryteria sumien-
ności osobistej nie zawsze są w zgodzie z kryteriami
sumienności zawodowej. Kupcy wierni swojej sumien-
ności zawodowej mają więc powód i kierunek dosko-
nalenia: doprowadzić do zgodności kryteriów sumien-
ności osobistej z wartościami, które wyznaczają su-
mienność zawodową. Doskonalenie5) polega na wzmac-
nianiu własnych cnót i uzyskiwaniu zgodności kryte-
riów wyznawanych i stosowanych w różnych odgry-
wanych rolach kupieckich. Jeśli kto umie posuwać się
po tej ścieżce, uzyskuje wysoką pozycję swojej kupiec-
kiej firmy, osiąga sukcesy w zawodzie, a zarazem nie
rezygnuje z siebie samego. Na ścieżce doskonalenia
kupiec nabywa powinności, z których musi się wywią-
zać, aby pozostać w zgodzie z sumiennością. Nabywa
powinności ustawicznego przeprowadzania testów
spójności roli kupieckiej, sumienności i staranności.

Powinność kupiecka

Pierwsza powinność dotyczy refleksji nad sobą,
pozyskania samoświadomości cech charakterystycz-
nych firmy „Ja”. Prowadzi przez pytania sobie same-
mu stawiane: co powoduje odmienność mojej firmy
od innych? To, że kupiec jest indywidualnością niepo-
wtarzalną, zostało mu dane w wyposażeniu biologicz-
nym, w złożeniu genów, które przyniósł ze sobą na
świat. Pytanie dotyczy w istocie czego innego – tego,
w jaki odróżnialny sposób wypełnia swoje kupieckie
role. Lekarz, wykładowca, ksiądz lub dziennikarz zo-
baczą liczną lub mniej liczną publiczność. Robotnik
zobaczy, że powierzają mu zadania coraz prostsze lub
coraz bardziej złożone. I dalej: co i komu oferuje moja
firma; co takiego, co czyni jej ofertę atrakcyjną dla
innych? Sama w sobie odmienność sposobu wypełnia-
nia ról kupieckich zaświadcza o poniesionym wysiłku,
mniej lub wcale o uzyskanym skutku. Pytanie doty-
czy w istocie tego, dla kogo oferta jest atrakcyjna; jaką
pozycję zajmują ci, dla których jest atrakcyjna, w tym
także pozycję profesjonalną. Informatyk zauważy, że
wykonuje podprogramy do programu głównego lub,
że powierzono mu projekt programu głównego; han-
dlowiec otrzyma oferty pracy od znanych firm lub ich
nie otrzyma. A wreszcie: czy to samo, co ja myślę
i wiem o swojej firmie, jest widoczne dla innych? Im
węższy krąg tych, z którymi kupiec wchodzi w rela-
cje, tym łatwiej o pozytywne przekonanie. Tymcza-
sem pytanie dotyczy w istocie tego, jak bardzo zróżni-
cowanemu gronu innych kupców pod ich własną firmą
te sposoby wypełniania ról kupieckich wydają się
atrakcyjne. Specjalista od marketingu zorientuje się,
że na konferencję zapraszają go ekonomiści i prawni-
cy; pracownik dostrzeże, że choć sam z taką ideą nie
występował, otrzymuje propozycje udziału w licznych
projektach realizowanych przez firmy, dla której pra-
cuje lub też wykonuje zadania proste i powtarzalne.

Powinność sumienności

Powinność druga dotyczy powtarzalnej refleksji
nad własną sumiennością. I także prowadzi przez py-
tania samemu sobie stawiane. Jakie wartości wyzna-
ję? Łatwo sporządzić listę pozytywnych wartości,
o których kupiec wie, że istnieją. Pytanie dotyczy
w istocie tego, czy wartości wyznawane i wartości de-
klarowane są identyczne. Polityk, który publicznie
mówi o wartościach narodowych, a w wąskim gronie
o prymacie nad nimi interesów partyjnych – ma kło-
poty z sumiennością. I dalej: czy postępuje w zgodzie
z wyznawanymi wartościami? Liczne przykłady
pokażą każdemu kupcowi, że tak właśnie jest. Pyta-
nie jednak dotyczy w istocie nie potwierdzeń, ale wy-
jątków od tej zasady; stwierdzenia, które z wartości
i kryteriów są wytyczną do działania, które zaś tylko
niegdyś dokonanym zapisem. Kupiec, który wierzy,
że wyznaje czystość kryteriów naboru nowych pracow-
ników, ale gotów jest ustąpić w przypadku niekompe-
tentnego kuzyna właściciela firmy, oszukuje sam sie-
bie. Sumienność jego powinna mu bowiem nakazać
nie tyle przeciwdziałać, ile choćby dać wyraz braku
akceptacji przez jego sumienność takiego stanu spraw.
A wreszcie: czy gotów jestem ponieść wysiłek, aby



11organizacji 7-8/2006

wytworzyć w swojej sumienności nową ścieżkę, odmie-
nić kryteria i dokonać nowego wpisu do księgi dobre-
go i złego? Każdy ukształtowany kupiec odnajdzie
w swojej historii fakty świadczące na korzyść tego py-
tania. Jednakże dotyczy ono w istocie tego, czy istnie-
je we mnie mechanizm gotów do przeprowadzenia ta-
kich modyfikacji bez kosztów i dylematów; albo ina-
czej – czy jestem otwarty na świadome lub nieświado-
me demonstracje staranności innych kupców; albo
jeszcze inaczej – czy w mojej sumienności funkcjonują
nadal, jak za dzieciństwa, procesy uczenia się. Po-
wszechna dostępność technologii powoduje, że mło-
dzi ludzie coraz mniej czytają i skłaniają się do myśle-
nia obrazem w miejsce słowa. Nauczyciel powinien
więc zmienić sposób komunikacji i narzędzia, który-
mi się posługuje, ale może to spowodować naruszenie
licznych pokładów jego sumienności. Jego sumienność
wymaga bowiem, aby uczeń posługiwał się (tak jak on
sam niegdyś) książką i bezruchem w trakcie wykła-
du. I trzeba nowych kryteriów i nowych zapisów w re-
jestrze dobrego i złego, aby oba te stanowiska pogo-
dzić w działaniu.

Powinność staranności

Trzecia powinność dotyczy powtarzalnej refleksji
nad starannością. Tak, jak poprzednie dwie, prowa-
dzi przez pytania samemu sobie stawiane. Czy upra-
wiam i kultywuję własną staranność? Odruchowa od-
powiedź – tak, bo mówię, czego oczekuję – nie wystar-
cza. Pytanie dotyczy bowiem w istocie tego, czy i w ja-
kim zakresie posługuję się zrozumiałymi demonstra-
cjami staranności: przykładem, uczestnictwem, pyta-
niem czy dialogiem lub negocjacją. Takimi narzędzia-
mi posługuje się człowiek, który stoi na pokładzie lot-
niskowca i przyjmuje lub wysyła w powietrze samolo-
ty. Demonstracja jego staranności obejmuje pozy i ru-
chy, kolejność, w jakiej te sygnały wysyła, a wreszcie
rezygnację z niektórych poleceń wskutek reakcji pilo-
ta i jego maszyny6). I dalej: czy umożliwiam innym
uprawianie i krzewienie staranności? Odpowiedź – nie
przeszkadzam, nie protestuję – nie wystarcza. Pyta-
nie dotyczy bowiem w istocie tego, czy kupiec okazuje
swoją gotowość do przyjęcia staranności innych. Przy-
datna jest do tego postawa: poproś, a dostaniesz, po-
zwól siebie poprosić i daj. Urzędnik, który rutynowo
odłożył sprawę do właściwej teczki do późniejszego jej
rozpatrzenia, gotów jest, pod naporem prośby klien-
ta, zająć się sprawą natychmiast, kiedy teczka spraw
odłożonych jest pusta. Zareagował bowiem rutynowo,
a prośba uświadomiła mu, że rutyna w tym przypad-
ku nie jest konieczna. Wykonawca usługi pochyli się
z troską nad zapisem wymagań klienta nie żądając do-
datkowej za to opłaty, jeśli je przystępnie sformuło-
wane otrzyma. Proszący otrzyma wiele demonstracji
sumienności, kiedy o to poprosi. Nie otrzyma nic, je-
śli tylko przyjmie domniemanie, że sumienność innych
jest równa jego sumienności. I wreszcie na koniec: czy
tworzę i przedstawiam demonstracje staranności od-
ruchowo, bez namysłu? Pytanie dotyczy w istocie cze-
go innego; tego mianowicie, czy tworzenie demonstra-
cji staranności jest częścią mojej sumienności zawo-
dowej albo osobistej. Powieści kryminalne przedsta-
wiają detektywów jako ludzi, którzy taką sumienność

w sobie wykształcili. Kształcenie do niektórych zawo-
dów buduje takie odruchowe kompetencje – jest w nie
wyposażony lekarz diagnostyk, prawnik legislator, czy
strażak w akcji. Odnaleźć też można instytucje, które
powszechnie kształcą takie kompetencje wśród swo-
ich pracowników. Zwykle jednak pozytywna odpowiedź
na to pytanie wymaga wcześniejszego treningu7).

Dylematy

asady postępowania zgodne z dyrektywą sta-
ranności sumiennego kupca uprawiane są
przez wielu ludzi odruchowo, jako naturalny

sposób bycia i życia. Nie obywa się to jednak bez prze-
szkód. Jeden rodzaj przeszkody, to zderzenie z oto-
czeniem. Przeszkoda ta umiejscowiona jest na ze-
wnątrz, w odbiorcach demonstracji kupieckiej sumien-
ności i staranności. Drugi rodzaj przeszkody, to we-
wnętrzne wątpliwości i dylematy, które pojawiają się
w trakcie praktycznego uprawiania zasad kupieckiej
sumiennej staranności.

Pierwszy rodzaj trudności objawia się tym, że de-
monstracje sumienności i staranności odbierane być
mogą jako łagodny przejaw dziwactwa. Co nie znaczy,
że nie będą też odbierane i traktowane zgodnie z ku-
piecką intencją nadawcy. Drugi rodzaj trudności ob-
jawia się tym, że uprawiane zachowania przywołują
wątpliwości co do własnej konsekwencji w działaniu.
W każdym przypadku kupiec pod firmą „Ja” poszuki-
wać będzie (jak mu nakazuje sumienność) dyrektyw,
które ułatwią mu budowę repertuaru zachowań, jaki-
mi posłużyć się powinien.

Odnieśmy więc na koniec staranną sumienność
kupiecką do konkretnego miejsca i roli społecznej,
mianowicie roli lidera w otoczeniu organizacyjnym.
Raz to z powodu, że względnie niezmienne otoczenie
społeczne zapewni powtarzalność sytuacji, w których
dylematy przyjdzie rozwiązywać. Po drugie, z takiego
powodu, że lider w otoczeniu organizacyjnym jest tym,
kto jest postrzegany jako źródło normy zachowania
się i kopiowany w sposobie jej przestrzegania. Tym
samym przeszkoda zewnętrzna zaniknie lub stanie
się mało istotna. Nadto, lider w otoczeniu organi-
zacyjnym to rola ogólna, która przypisana być może
do dowolnego miejsca w organizacji. Liderem staje
się szef projektu marketingowego, osoba zajmują-
ca stanowisko dyrektora finansowego czy kadrowe-
go, ale też urzędnik, który sporządza cykliczny ra-
port roczny czy też prowadzi środowiskowy audyt
wewnętrzny.

Tym samym pozostańmy przy dylematach, które
przynosi postawa staranności sumiennego kupca do
sprawowania roli lidera w organizacji. I oto pojawią się
dwa dylematy, które przyjdzie liderowi ustawicznie
rozwiązywać: dylemat granicy i dylemat pierwszeństwa.

Dylemat granicy

Pomińmy granicę oddzielającą lidera (kupca pod
firmą „Ja”) od innych. Pozostanie wtedy tylko obejść
się z sumiennością i starannością. Rysuje się wyraźna
granica między sumiennością i starannością: sumien-
ność skierowana jest do siebie, staranność do innych.
Będzie więc lider kierował swoją staranność do współ- ,
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pracowników, swoich szefów, dostawców, klientów,
innych liderów.

Jednakże istota dylematu zawiera się w czym in-
nym: gdzie dokładnie kończy się sumienność, a zaczy-
na staranność. Lub odwrotnie: gdzie dokładnie koń-
czy się staranność, a zaczyna sumienność. W istocie
dwa te wymiary są dwiema stronami tej samej mone-
ty i nie istnieją bez siebie. Dylemat polega zaś na tym,
po której stronie się znaleźć i czy repertuar środków
służących jednemu i drugiemu zastosować do siebie
czy do innych. Lider wywoływać musi zamierzone i po-
żądane zachowania organizacyjne. Jeśli więc, przykła-
dowo, lider zespołu konsultingowego zapewni klien-
ta, że dostarczy mu standardowe, uniwersalne roz-
wiązanie, to zademonstrował swoją sumienność, choć
nie okazał staranności. Jeśli zaś pozostawił za sobą
liczne formularze z nakazem ich wypełnienia, bez in-
formacji do czego one służą, okazał się starannością
bez sumienności.

Dyrektywa, która służy do rozwiązania podob-
nego dylematu sprowadza się do tego, aby nie pozwo-
lić mu się uwieść. Granica między sumiennością i sta-
rannością istnieje, a jej istnienie przynosi proble-
my. A zarazem rozwiązanie dylematu polega na
tym, aby nigdy nie znaleźć się po żadnej jej stronie,
aby na zawsze pozostać na granicy. Jeśli kto brał
udział we wdrażaniu systemu informatycznego, ten
wie, że lider zespołu dostawcy musi znać i repre-
zentować problemy klienta (sumienność), a zarazem
zapraszać go do tego, aby sam sobie pomógł w rozwią-
zywaniu własnych problemów (staranność). Podob-
nie lider zespołu, który prowadzi trening kompeten-
cyjny w przedsiębiorstwie, sprawdzić musi, czego
w istocie potrzebują jego klienci (sumienność), zapro-
sić ich do tego, aby zaakceptowali jego punkt widze-
nia (staranność), a wreszcie sprawdzić, czy istotnie
nabyli obiecywane kompetencje (sumienność), ale
też ukazać im, jak dobrze je nabyli (staranność). Li-
derzy zespołów dostawców często zapewniają o swojej
staranności, która – jeśli jest pozbawiona sumienno-
ści – staje się dla klienta uciążliwością. Z drugiej stro-
ny, staranny klient przedstawi dostawcy listę pytań
kontrolnych i pozwoli mu zbudować nowe pokłady
sumienności.

Dylemat pierwszeństwa

Każda z dwóch stron tej samej monety – sumien-
ność i staranność – skierowana jest do innego adresa-
ta. Sumienność nakazuje rozwijać doskonałość w so-
bie, staranność pomaga budować podobną sumienność
w innych. W tym tkwi zalążek drugiego dylematu. Li-
der jest przed nim ustawicznie postawiony. Sam zaś
dylemat polega na tym, od którego brzegu powinno
się rozpocząć działanie. Sprzedawcy usług bankowych
albo telekomunikacyjnych, pracownicy call centers, czy
doradcy klienta w różnych instytucjach są liderami
transakcji. Podobnie rzecz się ma z mechanikami sa-
mochodowymi, wykładowcami szkół wyższych i leka-
rzami. Sprzedawcy są zdania, że klienci nie chcą zro-
zumieć, co się do nich mówi; mechanicy, że klienci są
ignorantami; wykładowcy, że studenci się nie uczą;
lekarze, że pacjenci nie stosują się do ich zaleceń. Tym
samym rozwiązali dylemat; propozycję, aby zmianę

stanu rzeczy zaczęli od siebie, traktują jak zachętę do
samobiczowania.

W rzeczywistości rozwiązanie dylematu rozpocząć
wypada od drugiej strony, od pokładów własnej su-
mienności. Bez samobiczowania, ono bowiem poszu-
kiwać nakazuje winy w pokładach własnej wiedzy i do-
świadczenia. Wina tymczasem jest kategorią prawną,
a nadto zawiera w sobie ocenę. W życiu społecznym
występuje sprawstwo, które nie podlega wartościowa-
niu – ma miejsce, po prostu.

Rozwiązanie dylematu polega na przeprowadzeniu
analizy sumienności w interesie staranności. Lekar-
ska sumienność nakazuje liderowi w kontakcie z pa-
cjentem zalecić dokładnie taką terapię, jaką zaleca
i niechaj to nie pozostawia wątpliwości. Powstaje jed-
nak kwestia, czy sumienność lekarska powstała wsku-
tek wiedzy medycznej, czy wiedzy o klientach i ich
cechach; czy choćby tego drugiego rodzaju wiedzy do-
tyka. Albo inaczej, jakie rozmyślania przeprowadził
lekarz nad swoją sumiennością w zakresie rozpozna-
nia języka, jakim jego klient się posługuje, ograniczeń,
jakie nakłada na klienta jego wiek, stan fizyczny i psy-
chiczny oraz zasobność materialna. I podobnie: jakie
rozważania nad swoją sumiennością przeprowadził
wykładowca w zakresie sposobów percepcji studenta
w transakcji uczenia się, w której jest liderem. To samo
pytanie odnieść można do lidera zespołu projektowe-
go w firmie, prezesa zarządu spółki, czy audytora.

Tym samym rozwiązanie dylematu pierwszeństwa
obejmuje przejrzystą dyrektywę: skuteczna staranność
wymaga ustalenia jej warunków progowych. I choć
określenie i spełnienie warunków progowych staran-
ności czyni ją dopiero starannością, to jest to obszar
sumienności – sumienności w interesie staranności.
Jeśli zaś tego zabraknie, transfer kryteriów i warto-
ści własnej sumienności nie będzie skuteczny.

Kierunek

iele poglądów filozoficznych zawiera dyrek-
tywę doskonalenia – doskonalenia siebie sa-
mego, sposobów postrzegania świata i dróg

obchodzenie się z dostrzeżonymi problemami. Grecki
thymos, angielski spiritedness8), buddyjska nirvana9)

i polska harmonia10), to za każdym razem zachęta do
kształtowania zbioru cnót, które człowiek w sobie
może krzewić, rozbudowywać i ugruntowywać. Ich
kształtowaniu pomaga inteligencja emocjonalna11).
Każde z tych podejść, to zarazem droga i cel. Choć są
to stany docelowe, do których człowiek mógłby zmie-
rzać swoim życiem i wszystkimi jego demonstracja-
mi, to jednak zakłada się, że są one trudne do osią-
gnięcia przez normalnego, nie wyjątkowego człowie-
ka12). To jednak przede wszystkim droga, zmierzanie,
borykanie się ze sobą oraz własną samotnością13) i wy-
siłek; gwiazda polarna, która wyznacza kierunek, ale
nikt się nie spodziewa, że tam kiedyś dotrze, choć
w tym kierunku się posuwa.

Jeśli ludzie podejmują wysiłki, aby się poruszać
w kierunku doskonalenia się, to przede wszystkim czy-
nią to na potrzeby własnej sumienności, wewnętrznej
kategorii. Staranie takie przynosi jednak efekt więk-
szy, niż tylko osobisty. Ustawiczna indywidualna de-
monstracja postawy staranności sumiennego kupca ma
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tylko takie znaczenie, że jeśli zostanie dostrzeżona i za-
akceptowana, działa jak kamień wrzucony do wody;
od miejsca, w które wpadł, rozchodzą się fale.

dr Jerzy S. Czarnecki
Katedra Zarządzania
Uniwersytet Łódzki
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Jak zmierzać do dobrobytu?
Na to pytanie Czytelnik znajdzie odpowiedź

w niniejszej publikacji. Trudny temat, skompliko-
wane zagadnienia ujęte zostały w sposób zrozumia-
ły i nierzadko dowcipny. Zawsze jednak odpowie-
dzi ukazują nieubłaganą dla ludzkiego „chciejstwa”
logikę prawideł ekonomicznych. Nie da się ich
ominąć ani oszukać złudnymi obietnicami czy też
odsuwaniem w czasie trudnych decyzji. Znajdzie-
my tu wyjaśnienie spraw zasadniczych w teorii eko-
nomii, ale też i spraw „bieżących”, wciąż uparcie
powracających w kolejnych latach – i dlatego za-
wsze aktualnych.

Gospodarka
bez ekonoma
Pod redakcją Jana Winieckiego

Polskie Wydawnictwa Profesjonalne, Warszawa 2006

Teksty zamieszczone w zbiorze powstały z in-
spiracji Towarzystwa Ekonomistów Polskich, któ-
re od kilku lat realizuje program publicznej eduka-
cji ekonomicznej pod nazwą „Którędy do dobroby-
tu?”. Inspiracją wreszcie – stały się felietony Profe-
sora Jana Winieckiego – poświęcone tej samej waż-
nej tematyce gospodarki i teorii ekonomii – które
możemy czytać w tygodniku „Wprost”, a stanowią-
ce uzupełnienie kwestii podejmowanych w kampa-
nii edukacyjnej TEP.

Tak jedne, jak i drugie odpowiadają na pytanie
– którędy i jak zmierzać do dobrobytu...
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