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Konstrukcja semantyczna

rawo opisuje spolecznie akceptowane normy,

wyznawane przez czlonkéw spolecznosci. Nie

pretenduje jednak do tego, aby regulowacé
wszelkie aspekty zycia spolecznego, tym bardziej in-
dywidualnego?, cho¢ przynosi konstrukcje uzyteczne
w innych niz tylko zapisane miejscach.

Kodeks handlowy, przyjety jako norma prawna
w roku 1934, wprowadzil pojecie staranno$ci sumien-
nego kupca?. Kodeks spotek handlowych, ktéry za-
stapil poprzednia ustawe, nie postuguje sie juz tym
pojeciem?, jako ze stalo sie anachroniczne i nie ma
takiego jak poprzednio zastosowania. Tym bardziej,
ze wspolczesne skojarzenia z pojeciem kupca sa zgota
odmienne od kupieckiego oryginalu. Wspblczesnie,
kupiec kojarzy sie ze straganem, handlem z gotowka
w walizce, szarg strefa, szybkim obrotem. I dalej: nie
idzie o oceneg, idzie tylko o to, aby postuzy¢ sie kon-
strukcjg intelektualna, a dla jej stuzby przez chwile
1 samym pojeciem.

Niechaj wiec kupiec bedzie kim§, komu przystu-
guja przypisane mu charakterystyki. Niech dalej te
charakterystyki dotyczg najpierw jego samego, a po-
tem jego dzialania; postawy, jakg przyjmuje w stosun-
ku do siebie samego i kryteriow, jakimi sie w samo-
ocenie tej postawy kieruje. Niech nadto te charakte-
rystyki dotyczg dzialan i postawy, jakg zajmuje w sto-
sunku do swojego otoczenia, w szczegblnosci zas w sto-
sunku do innych dziatajacych wokaét niego kupcow.

Przy takich zalozeniach rozwazmy, jak wspoélcze-
$nie postuzy¢ sie mozna konstrukcja sumiennosci i sta-
ranno§ci; rozwazmy dalej, jakie wywoluja one powin-
noSci i jakie przynosza dylematy, a na koniec, jakimi
dyrektywami kierowa¢ sie powinien lider w otoczeniu
organizacyjnym, by dylematy te korzystnie rozwigzac.

Kupiec

apozyczmy to pojecie z systemu prawnego
Z Polski miedzywojennej. Skoro za$ znikto ono
ze wspolczesnego systemu prawnego, ustaje
potrzeba przestrzegania zastosowania pojecia i jego
analizy w konstrukcji normy prawnej. Posluzmy sie
jego metaforycznym znaczeniem, istotg powodow, dla

ktorych powotlano niegdys$ do zycia pojecie kupca.
Kupiec to kto$, kto wystepuje pod firma. Kupiec
to kto$, kto, aby jego wystepowanie pod firmg byto
mozliwe, wykaza¢ musi aktywno$é. Musi te firme
wykreowac i ukazac, ze jej istnienie ma dla innych
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znaczenie. Kupiec musi wiec zgromadzi¢ kapital, kto-
ry utworzy zasoby firmy, a dalej 6w kapital pielegno-
wac, rozwijaé¢ i nadawaé mu zwiekszong warto$é. Nie
bez znaczenia jest to, ze kapital taki przybiera¢ moze
postac¢ materialng lub niematerialna. Tym bardziej nie
bez znaczenia jest, ze kluczowym fragmentem kapi-
tatu firmy, pod ktora kupiec dziala, jest on sam. Skla-
da sie na ten kapital kupca intelekt, wiedza, pozycja
spoleczna, a dalej, poérdd innych elementow, jego su-
mienno$¢ i starannosc.

Jesli takich cech charakterystycznych bedziemy
u kupca poszukiwaé, fatwo okaze sie, ze kupcem jest
przedsiebiorstwo. Charakteryzuje sie ono wszystkimi
niezbednymi cechami: ma materialne i niematerialne
zasoby finansowe, zasoby intelektualne oraz pozycje
poséréd innych kupcow. Dalej za$ z tych samych ele-
mentéw skladac sie bedzie dzialalno$¢ gospodarcza
indywidualnie lub rodzinnie prowadzona. Ale tez
wreszcie z tych samych elementow sktadac sie bedzie
kazdy z osobna indywidualny czlowiek, po prostu kaz-
dy z nas. Tym bardziej, ze firma, ktéra reprezentuje-
my jako kupcy (Ja SA, na przyklad) jest ta, z ktorag
kazdy kupiec jest najScislej emocjonalnie zwigzany.

Kupiec reprezentuje firme ,Ja”, a przy tym nosi
ze sobg te same, co inni kupcy cechy charakterystycz-
ne. Nade wszystko zgromadzit kapital wtasnej osobo-
wosci, ktérym sie postuguje. Obudowal go nastepnie
specyficznymi zasobami materialnymi: swoim wygla-
dem, wybranym sposobem zachowania, charaktery-
stycznym sposobem ubioru, czy doborem zasobéw ma-
terialnych, ktorych uzywa do prowadzenia intereséw.
Moga do nich naleze¢ takie zasoby, jak przykladowa
siedziba firmy, czy miejsce zamieszkania, samoch6d
albo komputer czy telefon komérkowy. Rownie dobrze
charakterystyczne zasoby mogg by¢ demonstrowane
przez to, ze niektérych z nich kupiec nie uzywa.

Z nadang przez siebie samego identyfikacja kupiec
zyje i prowadzi dzialalno$¢, a przez ich zbiér rozpozna-
wany jest jako firma. Przykladowy kupiec, ktory pod
firma ,,Ja” prowadzi dzialalnoé¢ lekarskg posiada uni-
katowa wiedze specjalistyczna, sposob rozmowy z pa-
cjentem, a takze demonstruje swojg pozycje poprzez ma-
terialne jej przejawy w postaci gabinetu, wyposazenia
lub sktonno$ci do uzywania specyficznej aparatury.

Wystepowanie kupca pod firmg ,,Ja” odnosi sie do
roli, jakg kazdy z nich (kazdy z nas) pelni w zyciu w sto-
sunku do siebie samego. Tym samym, nie jest zwiaza-
ne z wykonywanym zawodem, miejscem w hierarchii
spolecznej, czy geograficznym umiejscowieniem ope-
racji firmy ,Ja” — to przyjdzie p6znie;j.
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Sumiennosé
ywiedZmy pojecie sumiennoSci od sumienia.
w Sumienie, to miejsce w umysle, w ktérym
zapisane sg rejestry dobrego i ztego, a nadto
kryteria pozwalajace odréznié jedno od drugiego. Po-
minmy tymczasowo kwestie, skad i w jaki spos6b po-
jawily sie rejestry i kryteria. Sumienie staje sie wtedy
kategorig wewnetrzng, unikatowa dla kazdego osob-
nika. Sumienie staje sie narzedziem samokontroli
zachowan i odruchéw, a przy tym najsurowszym se-
dzia. Najsurowszym, albowiem - skoro to kategoria
wewnetrzna — nie ma od jego wyrokow instancji od-
wolawczej. Kiedy za$§ sumienie umieScimy wewnatrz
kupca, ktéry prowadzi operacje pod firmg ,,Ja”, poja-
wi sie istota pojecia ,,sumienno§é”. Sumiennosé, to nic
innego jak zgoda ze samym soba, postepowanie zgod-
ne z wewnetrznymi rejestrami dobrego i zlego, wedle
zapisanych tam kryteriéow. Sumiennoécia kierowat sie
kupiec, ktory skarcit mtodego Rzeckiego za zjedzong
rodzynke. On by tego nie zrobit, bo musialby sie zgo-
dzié, ze okradanie siebie samego zapisane jest po stro-
nie uczynkéw dobrych.

Rejestry dobrego i zlego oraz mechanizmy ich
zapisywania maja nature biologiczng — po prostu
sg, istniejg, stanowig wyposazenie kazdego biologicz-
nego osobnika. I nie sama ich obecno$¢ jest istotna;
istotne jest to, jak dokonuje sie i utrwala zapis, ktory
w nich sie gromadzi. To za$ odbywa sie przez uczenie
sie, doS§wiadczenie, a dalej swiadome ksztaltowanie
tych rejestréw zawarto$ci. Na poczatek kupiec pod
firmg ,Ja”, nieSwiadom jeszcze swojej kupieckiej
pozycji, wystepuje pod firmg kupcéw, ktérzy maja na
niego wplyw najwiekszy — rodzicéw czy opiekunéw.
Z poczatku kopiuje zachowania, z ktérymi sie spotkat.
Kupiec, nie calkiem jeszcze uksztaltowany, odbie-
ra nagrody i kary od innych kupcéw, juz nie tylko
rodzicéw i zapisuje nowe kryteria, modyfikuje do-
konane juz zapisy lub nadpisuje jeszcze raz, na istnie-
jacych juz, te same kryteria. To dzialalno$¢, ktora przy-
pomina powstawanie §ciezek na trawiastym gruncie:
w jednym miejscu warstwa trawy nieomal zanikla
pod naporem §ciezki, w innym S§ciezka okazuje nie-
pewno§é, ktora sposrod kilku mozliwosci miataby
przebiegaé, w jeszcze innym lekko tylko trawe przy-
gniata. Tak, jak przejscia kolejnych podréznych przez
trawnik, tak repertuar otrzymanych nagréd i kar,
ktoére sg informacja o normach moralnych spoteczno-
Sci, ksztaltuje kryteria i zawartosc rejestrow dobrego
i zlego.

Przychodzi wtedy czas zainteresowania normg
sformalizowang. W dorostym zyciu kupca nie wystar-
cza juz kopiowanie zachowan oraz odczytywanie kry-
teriow ze zdarzen zycia codziennego. Ponadto, firma,
pod ktéra wystepuje, wymaga sumiennosci osobistej,
ale tez, w miare uptlywu czasu, sumiennosci zawodo-
wej. Potrzebny wiec staje sie zapis kolektywnego do-
Swiadczenia profesjonalnego i tam umieszczonych
kryteriow. Zapisy w rejestrach dobrego i ztego doko-
nujg sie — i tak juz pozostanie do konca istnienia fir-
my ,Ja” — na podstawie wartosci i norm plynacych
z jego uczestnictwa w zdarzeniach kreowanych przez
instytucje: szkote, kosciol, miejsce pracy, a wreszcie
uprawiang profesje.

Sumiennoé§¢ przybiera nowych wymiaréw. U pod-
staw jej znajduje sie sumienno§¢ osobista, odpowied-
nik modutu gléwnego programu komputerowego, kto-
ry uruchamia kolejne jego moduly. Kolejne za$ mo-
duly uruchomig sie lub pozostang bezczynne w zalez-
nosci od tego, czy spelniajg kryteria programu gltow-
nego. Z tego powodu nie kazdy kupiec moze przyspo-
sobié¢ sobie role profesjonalnego zlodzieja, nie kazdy
tez moze przysposobié sobie role sumiennego kasjera,
ksiedza, adwokata, nauczyciela, organizatora. Skoro
juz jednak ktoras z tych rél zawodowych przyspo-
sobi, starac sie powinien o pozycje posréd innych kup-
cow, z ktorymi wchodzi w relacje i zabiegac o ich ak-
ceptacje.

Starannos¢
ywiedzmy pojecie staranno§ci od starania sie
W o co$§. Kupiec ustawicznie stara sie o to, aby
jego firma byla rozpoznawalna, zauwazona
przez innych, a dalej podziwiana, stawiana za wzor,
najmniej — akceptowana?. Staranno$¢ skierowana jest
na zewnatrz, do innych kupcéw. Jej obecnosé lub jej
brak przejawia sie w codziennych, nieodmiennie po-
wtarzanych dzialaniach. Trescig dzialan jest demon-
stracja kryteriow i wartoSci przez kupca reprezento-
wanych; demonstracja zawartosci jego sumiennoSci.
Intencjg za$§ starannosci jest powodowanie, aby inni
kupcy ujrzeli tych wartosci i kryteriow ksztalt, doce-
nili je i odniesli sie do nich z szacunkiem; najchetniej
— aby je kopiowali. Kupiec nie narzuca swojej sumien-
nosci, on ja demonstruje i pozostawia innym mozli-
wo§¢ wyboru, czy z szacunku lub podziwu dla ich za-
wartosci, zechcg sie do nich przylaczyé; czy z szacun-
ku dla ich treéci zechca niektére z nich, choéby przej-
§ciowo, chocby tylko na potrzeby kontaktu z tym kon-
kretnym kupcem, wpisa¢ do swoich rejestrow dobre-
go i zlego.

Starannoécig kierowal sie kupiec, ktory skarcit mto-
dego Rzeckiego za zjedzong rodzynke. Ulatwil mu bo-
wiem wpisanie do rejestru dobrego i zlego zasady: nie
okradaj siebie samego; pozwolil mu zbudowa¢ jedno
z kryteriow sumiennoS§ci. Starannoécig kieruje sie
mistrz, ktory wraz z uczniem pokonuje trudnoSci pale-
ty koloréw. Firma producenta samolotéw wykazuje sta-
ranno$¢, kiedy zacheca pilota do wielokrotnego odczy-
tywania tych samych pytan kontrolnych przed kazdym
startem po to, aby byl ten start sumiennie przeprowa-
dzony; organizator konferencji demonstruje swoje kry-
teria sumienno$ci wykonawcom projektu organizacyj-
nego. Staranno§¢ jest objawem dbatoSci o pozycje fir-
my — staraniem o szacunek dla jej wartosSci.

Staranno§¢ ma wiele postaci i jeden cel: pozwoli¢
drugiej stronie, do ktérej sie ja kieruje, dokonaé zapi-
su w rejestrach dobrego i ztego lub ich kryteriach.
Staranno$¢ ma pozwoli¢ innemu kupcowi raz jeszcze
przej$¢ po uczynionej juz Sciezce, dokonaé¢ wyboru
w przypadku Sciezki niepewnej lub przygiac trawe pod
szlak nowej Sciezki. Druga strona uczyni to, co jej za-
proponowano pod warunkiem, ze proponowane kry-
teria i wartoSci nie naruszaja jej firmowych kryteriow
i wartos§ci. Tym chetniej to uczyni, im bardziej propo-
zycja wyda jej sie atrakcyjna, to znaczy umocni lub
wzbogaci jej wlasng sumienno§¢. Tym chetniej to uczy-



ni, im bardziej propozycja bedzie zawierata komuni-
kat o korzysciach.

Staranno$¢ wymaga demonstracji zrozumiatego dla
odbiorcy, nierzadko fizycznego, wyrazu. Repertuar de-
monstracji zawiera réozne mozliwosci. Pierwsza z nich,
to wlasny przyktad — zobacz, zrobitem juz cat-kiem so-
lidng Sciezke, wygodnie Ci bedzie nig po prostu pdjsé.
Inna, to wspélne uczestnictwo — zrobmy to razem,
wsp6lnie odnajdziemy §ciezke. Tak postepuje mistrz,
ktéry prowadzi ucznia przez meandry koloru. Kolejna,
to przedstawiona propozycja gotowego schematu po-
stepowania — nawet jesli $ciezka nie wydaje Ci sie wy-
godna, to jednak spelnia kryteria sumiennosci, prze-
ciez sumienno$¢ to nie tylko Twoja wygoda. Tak poste-
puje producent samolotéw; przedklada bezpieczenstwo
ponad wygode pilota. Inny wreszcie sposob, to uzgod-
nienie, negocjacja — wiem, ze zawsze chodzite§ swoja
Sciezka, sprébuj innej, moze pokaze Ci sie nowy sche-
mat sumiennoéci. Tak postepuje organizator konferen-
¢ji, ktory rozumie problemy jej uczestnikow i wie, jak
jerozwigzaé. Postepowanie, dziatanie, lista pytan kon-
trolnych, negocjacja obustronnie korzystna to za kaz-
dym razem co$, co wymaga wiedzy, komunikacji, wie-
lokrotnego powtodrzenia, dialogu — aktywnosci, w kto-
rej nie ma miejsca na domniemanie.

Powinnosci
toku rozwoju firmy ,,Ja” nadchodzi moment
W kupieckiej §wiadomosci — kupiec dowiaduje
sie, ze ,,Ja” to wladnie ja i tylko ja — i przej-
muje odpowiedzialno§é za swoja firme. Rejestry i kry-
teria zostaly napisane, cho¢ nie zapelnione, zapisy
mozna uzupelniaé o nowe wpisy, a nadto kazdy zapis
mozna zmieni¢ lub nadpisa¢. WartoSci, ktore odczy-
tal i zapisal jako kryteria pozwalajg mu od nowa prze-
glada¢ i poddawaé ocenie zapisy rejestréow dobrego
i zlego, powiekszacé zbior zapiséw po stronie dobrego
i umniejszaé¢ po stronie ztego. Skoro jednak sumien-
no$¢ jest kategorig wewnetrzna, dobre i zte nie majg
charakteru uniwersalnego, sa wzgledne. Jeden wiec
kupiec moze doskonali¢ sie w czynieniu dobra, ktore
z punktu widzenia innych kupcéw jest zlem; inny
moze doskonali¢ sie w czynieniu zla, ktore i z punktu
widzenia innych kupcow jest dobrem lub z punktu wi-
dzenia innych kupcéw jest zlem.

Sumiennoé§¢ osobista i sumienno§é zawodowa na-
ktadajg sie na siebie, cho¢ zapisane kryteria sumien-
noSci osobistej nie zawsze sg w zgodzie z kryteriami
sumiennosci zawodowej. Kupcy wierni swojej sumien-
nosci zawodowej majg wiec powdd i kierunek dosko-
nalenia: doprowadzi¢ do zgodnoéci kryteriow sumien-
noSci osobistej z wartoSciami, ktére wyznaczaja su-
mienno$¢ zawodowsg. Doskonalenie® polega na wzmac-
nianiu wlasnych cnét i uzyskiwaniu zgodnoSci kryte-
riow wyznawanych i stosowanych w réznych odgry-
wanych rolach kupieckich. Je§li kto umie posuwac sie
po tej Sciezce, uzyskuje wysoka pozycje swojej kupiec-
kiej firmy, osigga sukcesy w zawodzie, a zarazem nie
rezygnuje z siebie samego. Na $ciezce doskonalenia
kupiec nabywa powinnoSci, z ktérych musi sie wywig-
zaé, aby pozosta¢ w zgodzie z sumiennoScig. Nabywa
powinno$ci ustawicznego przeprowadzania testow
spojnosci roli kupieckiej, sumiennoSci i staranno§ci.
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Powinnosc¢ kupiecka

Pierwsza powinno$¢ dotyczy refleksji nad soba,
pozyskania samos$wiadomosci cech charakterystycz-
nych firmy ,Ja”. Prowadzi przez pytania sobie same-
mu stawiane: co powoduje odmienno$¢ mojej firmy
od innych? To, ze kupiec jest indywidualno$cig niepo-
wtarzalna, zostalo mu dane w wyposazeniu biologicz-
nym, w zlozeniu gendéw, ktore przyniost ze sobg na
§wiat. Pytanie dotyczy w istocie czego innego — tego,
w jaki odréznialny spos6b wypelnia swoje kupieckie
role. Lekarz, wykladowca, ksigdz lub dziennikarz zo-
baczg liczng lub mniej liczng publiczno$¢. Robotnik
zobaczy, ze powierzaja mu zadania coraz prostsze lub
coraz bardziej zlozone. I dalej: co i komu oferuje moja
firma; co takiego, co czyni jej oferte atrakcyjna dla
innych? Sama w sobie odmienno§¢ sposobu wypelnia-
nia rél kupieckich zaswiadcza o poniesionym wysitku,
mniej lub wcale o uzyskanym skutku. Pytanie doty-
czy w istocie tego, dla kogo oferta jest atrakcyjna; jaka
pozycje zajmuyja ci, dla ktorych jest atrakcyjna, w tym
takze pozycje profesjonalng. Informatyk zauwazy, ze
wykonuje podprogramy do programu gléwnego lub,
ze powierzono mu projekt programu gléwnego; han-
dlowiec otrzyma oferty pracy od znanych firm lub ich
nie otrzyma. A wreszcie: czy to samo, co ja myS§le
i wiem o swojej firmie, jest widoczne dla innych? Im
wezszy krag tych, z ktérymi kupiec wchodzi w rela-
cje, tym latwiej o pozytywne przekonanie. Tymcza-
sem pytanie dotyczy w istocie tego, jak bardzo zr6zni-
cowanemu gronu innych kupcéw pod ich wlasng firma
te sposoby wypelniania r6l kupieckich wydajg sie
atrakcyjne. Specjalista od marketingu zorientuje sie,
ze na konferencje zapraszajg go ekonomisci i prawni-
cy; pracownik dostrzeze, ze cho¢ sam z taka ideg nie
wystepowal, otrzymuje propozycje udzialu w licznych
projektach realizowanych przez firmy, dla ktorej pra-
cuje lub tez wykonuje zadania proste i powtarzalne.

Powinnosé¢ sumiennosci

Powinno§é druga dotyczy powtarzalnej refleks;ji
nad wlasng sumiennoscia. I takze prowadzi przez py-
tania samemu sobie stawiane. Jakie wartos$ci wyzna-
je? Latwo sporzadzi¢ liste pozytywnych wartosci,
o ktorych kupiec wie, ze istnieja. Pytanie dotyczy
w istocie tego, czy wartoSci wyznawane i wartoSci de-
klarowane sg identyczne. Polityk, ktory publicznie
mowi o warto$ciach narodowych, a w waskim gronie
o prymacie nad nimi intereséw partyjnych — ma kto-
poty z sumiennoécia. I dalej: czy postepuje w zgodzie
z wyznawanymi warto$ciami? Liczne przyklady
pokazg kazdemu kupcowi, ze tak wladnie jest. Pyta-
nie jednak dotyczy w istocie nie potwierdzen, ale wy-
jatkow od tej zasady; stwierdzenia, ktore z wartosci
i kryteriow sg wytyczna do dziatania, ktére za$ tylko
niegdy$ dokonanym zapisem. Kupiec, ktory wierzy,
ze wyznaje czystos¢ kryteriow naboru nowych pracow-
nikéw, ale gotéw jest ustapi¢ w przypadku niekompe-
tentnego kuzyna wlasciciela firmy, oszukuje sam sie-
bie. Sumiennoé§é jego powinna mu bowiem nakazaé
nie tyle przeciwdzialaé, ile cho¢by da¢ wyraz braku
akceptacji przez jego sumienno$¢ takiego stanu spraw.
A wreszcie: czy gotéw jestem ponie§é wysiltek, aby
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wytworzy¢ w swojej sumienno$ci nowa Sciezke, odmie-
ni¢ kryteria i dokona¢ nowego wpisu do ksiegi dobre-
go i zlego? Kazdy uksztaltowany kupiec odnajdzie
w swojej historii fakty §wiadczace na korzy$c tego py-
tania. Jednakze dotyczy ono w istocie tego, czy istnie-
je we mnie mechanizm gotéw do przeprowadzenia ta-
kich modyfikacji bez kosztéw i dylematéw; albo ina-
czej — czy jestem otwarty na §wiadome lub nieswiado-
me demonstracje staranno$ci innych kupcéw; albo
jeszcze inaczej — czy w mojej sumiennosci funkcjonujg
nadal, jak za dziecinstwa, procesy uczenia sie. Po-
wszechna dostepnos$é technologii powoduje, ze mto-
dzi ludzie coraz mniej czytaja i sklaniajg sie do myS§le-
nia obrazem w miejsce slowa. Nauczyciel powinien
wiec zmieni¢ sposéb komunikagcji i narzedzia, ktory-
mi sie postuguje, ale moze to spowodowac naruszenie
licznych poktadow jego sumiennoSci. Jego sumiennosc
wymaga bowiem, aby uczen postugiwal sie (tak jak on
sam niegdy$) ksiazkg i bezruchem w trakcie wykla-
du. I trzeba nowych kryteriéw i nowych zapisow w re-
jestrze dobrego i zlego, aby oba te stanowiska pogo-
dzi¢ w dziataniu.

Powinnosé starannosci

Trzecia powinno$c dotyczy powtarzalnej refleksji
nad starannoScia. Tak, jak poprzednie dwie, prowa-
dzi przez pytania samemu sobie stawiane. Czy upra-
wiam i kultywuje wlasng starannoéé? Odruchowa od-
powiedz — tak, bo méwie, czego oczekuje — nie wystar-
cza. Pytanie dotyczy bowiem w istocie tego, czy i w ja-
kim zakresie postuguje sie zrozumialymi demonstra-
cjami staranno$ci: przykladem, uczestnictwem, pyta-
niem czy dialogiem lub negocjacja. Takimi narzedzia-
mi postuguje sie czlowiek, ktory stoi na poktadzie lot-
niskoweca i przyjmuje lub wysyla w powietrze samolo-
ty. Demonstracja jego starannosci obejmuje pozy i ru-
chy, kolejnosé, w jakiej te sygnaly wysyla, a wreszcie
rezygnacje z niektorych polecen wskutek reakcji pilo-
ta i jego maszyny®. I dalej: czy umozliwiam innym
uprawianie i krzewienie starannosci? Odpowiedz — nie
przeszkadzam, nie protestuje — nie wystarcza. Pyta-
nie dotyczy bowiem w istocie tego, czy kupiec okazuje
swoja gotowosc do przyjecia starannosci innych. Przy-
datna jest do tego postawa: popro$, a dostaniesz, po-
zwol siebie poprosi¢ i daj. Urzednik, ktéry rutynowo
odlozy! sprawe do wlasciwej teczki do p6zniejszego jej
rozpatrzenia, gotow jest, pod naporem prosby klien-
ta, zajac sie sprawg natychmiast, kiedy teczka spraw
odlozonych jest pusta. Zareagowal bowiem rutynowo,
a prosbha u$§wiadomila mu, ze rutyna w tym przypad-
ku nie jest konieczna. Wykonawca ustugi pochyli sie
z troska nad zapisem wymagan klienta nie zadajac do-
datkowej za to oplaty, jesli je przystepnie sformuto-
wane otrzyma. Proszacy otrzyma wiele demonstracji
sumiennoSci, kiedy o to poprosi. Nie otrzyma nic, je-
§li tylko przyjmie domniemanie, ze sumienno§é innych
jest rowna jego sumiennosci. I wreszcie na koniec: czy
tworze i przedstawiam demonstracje starannoSci od-
ruchowo, bez namystu? Pytanie dotyczy w istocie cze-
go innego; tego mianowicie, czy tworzenie demonstra-
¢ji starannoéci jest czeScig mojej sumiennosci zawo-
dowej albo osobistej. Powiesci kryminalne przedsta-
wiaja detektywow jako ludzi, ktorzy takg sumiennosc

w sobie wyksztalcili. Ksztalcenie do niektorych zawo-
déw buduje takie odruchowe kompetencje — jest w nie
wyposazony lekarz diagnostyk, prawnik legislator, czy
strazak w akcji. OdnaleZé tez mozna instytucje, ktore
powszechnie ksztalcg takie kompetencje wérod swo-
ich pracownikéw. Zwykle jednak pozytywna odpowiedz
na to pytanie wymaga wczesniejszego treningu”.

Dylematy
asady postepowania zgodne z dyrektywa sta-
Z ranno$ci sumiennego kupca uprawiane sg
przez wielu ludzi odruchowo, jako naturalny
sposob bycia i zycia. Nie obywa sie to jednak bez prze-
szkdd. Jeden rodzaj przeszkody, to zderzenie z oto-
czeniem. Przeszkoda ta umiejscowiona jest na ze-
wnatrz, w odbiorcach demonstracji kupieckiej sumien-
noéci i starannos$ci. Drugi rodzaj przeszkody, to we-
wnetrzne watpliwosci i dylematy, ktore pojawiaja sie
w trakcie praktycznego uprawiania zasad kupieckiej
sumiennej starannosci.

Pierwszy rodzaj trudnoSci objawia sie tym, ze de-
monstracje sumiennosci i starannosci odbierane by¢
mogg jako lagodny przejaw dziwactwa. Co nie znaczy,
ze nie beda tez odbierane i traktowane zgodnie z ku-
piecka intencjg nadawcy. Drugi rodzaj trudnosci ob-
jawia sie tym, ze uprawiane zachowania przywolujg
watpliwosci co do wlasnej konsekwencji w dziataniu.
W kazdym przypadku kupiec pod firma ,,Ja” poszuki-
wacé bedzie (jak mu nakazuje sumienno$¢) dyrektyw,
ktore utatwig mu budowe repertuaru zachowan, jaki-
mi postuzy¢ sie powinien.

Odnie$my wiec na koniec staranng sumienno§é
kupiecka do konkretnego miejsca i roli spolecznej,
mianowicie roli lidera w otoczeniu organizacyjnym.
Raz to z powodu, ze wzglednie niezmienne otoczenie
spoleczne zapewni powtarzalno§é sytuacji, w ktérych
dylematy przyjdzie rozwigzywacé. Po drugie, z takiego
powodu, ze lider w otoczeniu organizacyjnym jest tym,
kto jest postrzegany jako zrédto normy zachowania
sie i kopiowany w sposobie jej przestrzegania. Tym
samym przeszkoda zewnetrzna zaniknie lub stanie
sie malo istotna. Nadto, lider w otoczeniu organi-
zacyjnym to rola ogélna, ktéra przypisana by¢ moze
do dowolnego miejsca w organizacji. Liderem staje
sie szef projektu marketingowego, osoba zajmuja-
ca stanowisko dyrektora finansowego czy kadrowe-
go, ale tez urzednik, ktéry sporzadza cykliczny ra-
port roczny czy tez prowadzi Srodowiskowy audyt
wewnetrzny.

Tym samym pozostanmy przy dylematach, ktore
przynosi postawa starannos$ci sumiennego kupca do
sprawowania roli lidera w organizacji. I oto pojawia sie
dwa dylematy, ktore przyjdzie liderowi ustawicznie
rozwigzywac: dylemat granicy i dylemat pierwszenstwa.

Dylemat granicy

Pominmy granice oddzielajaca lidera (kupca pod
firmg ,,Ja”) od innych. Pozostanie wtedy tylko obejsé
sie z sumiennoScig i starannos$cia. Rysuje sie wyrazna
granica miedzy sumienno§cig i staranno§cia: sumien-
no$¢ skierowana jest do siebie, starannos$¢ do innych.
Bedzie wiec lider kierowal swojg staranno$¢ do wspot-



pracownikéw, swoich szefow, dostawcow, klientoéw,
innych liderow.

Jednakze istota dylematu zawiera sie w czym in-
nym: gdzie dokladnie konczy sie sumienno$é, a zaczy-
na staranno§é. Lub odwrotnie: gdzie dokladnie kon-
czy sie starannosé, a zaczyna sumienno$¢. W istocie
dwa te wymiary sg dwiema stronami tej samej mone-
ty i nie istniejg bez siebie. Dylemat polega za$ na tym,
po ktoérej stronie sie znaleZ¢ i czy repertuar srodkow
stuzacych jednemu i drugiemu zastosowac do siebie
czy do innych. Lider wywolywaé musi zamierzone i po-
zadane zachowania organizacyjne. Je§li wiec, przykta-
dowo, lider zespotu konsultingowego zapewni klien-
ta, ze dostarczy mu standardowe, uniwersalne roz-
wigzanie, to zademonstrowat swoja sumienno§é, choé
nie okazal starannoSci. Jesli za$ pozostawil za sobg
liczne formularze z nakazem ich wypelnienia, bez in-
formacji do czego one stuza, okazatl sie starannoscia
bez sumiennoSci.

Dyrektywa, ktora stuzy do rozwigzania podob-
nego dylematu sprowadza sie do tego, aby nie pozwo-
li¢ mu sie uwie§é. Granica miedzy sumiennoscig i sta-
rannos$cig istnieje, a jej istnienie przynosi proble-
my. A zarazem rozwigzanie dylematu polega na
tym, aby nigdy nie znalez¢ sie po zadnej jej stronie,
aby na zawsze pozosta¢ na granicy. Je§li kto brat
udzial we wdrazaniu systemu informatycznego, ten
wie, ze lider zespolu dostawcy musi znac i repre-
zentowac problemy klienta (sumiennoéé), a zarazem
zapraszac go do tego, aby sam sobie pomogl w rozwia-
zywaniu wlasnych probleméw (staranno§é). Podob-
nie lider zespolu, ktéry prowadzi trening kompeten-
cyjny w przedsiebiorstwie, sprawdzi¢ musi, czego
w istocie potrzebuja jego klienci (sumienno$c), zapro-
si¢ ich do tego, aby zaakceptowali jego punkt widze-
nia (staranno$c), a wreszcie sprawdzié, czy istotnie
nabyli obiecywane kompetencje (sumienno$c), ale
tez ukazac im, jak dobrze je nabyli (starannosc). Li-
derzy zespoléw dostaweoéw czesto zapewniajg o swojej
starannoSci, ktora — jesli jest pozbawiona sumienno-
§ci — staje sie dla klienta uciazliwo$cig. Z drugiej stro-
ny, staranny klient przedstawi dostawcy liste pytan
kontrolnych i pozwoli mu zbudowaé¢ nowe poklady
sumiennosci.

Dylemat pierwszenstwa

Kazda z dwdéch stron tej samej monety — sumien-
no§c i staranno$¢ — skierowana jest do innego adresa-
ta. Sumienno§é nakazuje rozwija¢ doskonaloéé w so-
bie, staranno$¢ pomaga budowa¢ podobng sumienno§é
w innych. W tym tkwi zalgzek drugiego dylematu. Li-
der jest przed nim ustawicznie postawiony. Sam za§
dylemat polega na tym, od ktérego brzegu powinno
sie rozpocza¢ dzialanie. Sprzedawcy uslug bankowych
albo telekomunikacyjnych, pracownicy call centers, czy
doradcy klienta w réznych instytucjach sg liderami
transakcji. Podobnie rzecz sie ma z mechanikami sa-
mochodowymi, wyktadowcami szkot wyzszych i leka-
rzami. Sprzedawcy sg zdania, ze klienci nie chcg zro-
zumie¢, co sie do nich méwi; mechanicy, ze klienci sg
ignorantami; wyktadowcy, ze studenci sie nie ucza;
lekarze, ze pacjenci nie stosujg sie do ich zalecen. Tym
samym rozwigzali dylemat; propozycje, aby zmiane
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stanu rzeczy zaczeli od siebie, traktuja jak zachete do
samobiczowania.

W rzeczywisto$ci rozwigzanie dylematu rozpoczaé
wypada od drugiej strony, od poktadéw wlasnej su-
miennoéci. Bez samobiczowania, ono bowiem poszu-
kiwa¢ nakazuje winy w poktadach wlasnej wiedzy i do-
Swiadczenia. Wina tymczasem jest kategorig prawna,
a nadto zawiera w sobie ocene. W zyciu spolecznym
wystepuje sprawstwo, ktore nie podlega wartosciowa-
niu — ma miejsce, po prostu.

Rozwigzanie dylematu polega na przeprowadzeniu
analizy sumienno$ci w interesie starannoéci. Lekar-
ska sumienno$é nakazuje liderowi w kontakcie z pa-
cjentem zaleci¢ dokladnie taka terapie, jakg zaleca
i niechaj to nie pozostawia watpliwosci. Powstaje jed-
nak kwestia, czy sumiennos¢ lekarska powstata wsku-
tek wiedzy medycznej, czy wiedzy o klientach i ich
cechach; czy chocby tego drugiego rodzaju wiedzy do-
tyka. Albo inaczej, jakie rozmys$lania przeprowadzit
lekarz nad swojg sumiennoécig w zakresie rozpozna-
nia jezyka, jakim jego klient sie postuguje, ograniczen,
jakie naklada na klienta jego wiek, stan fizyczny i psy-
chiczny oraz zasobno$¢ materialna. I podobnie: jakie
rozwazania nad swoja sumiennoscig przeprowadzit
wykladowca w zakresie sposob6éw percepcji studenta
w transakcji uczenia sie, w ktorej jest liderem. To samo
pytanie odnie§é mozna do lidera zespolu projektowe-
go w firmie, prezesa zarzadu spotki, czy audytora.

Tym samym rozwigzanie dylematu pierwszenstwa
obejmuje przejrzysta dyrektywe: skuteczna staranno§é
wymaga ustalenia jej warunkéw progowych. I choé
okreslenie i spelnienie warunkéw progowych staran-
noSci czyni jg dopiero starannoScia, to jest to obszar
sumiennoS$ci — sumienno$ci w interesie starannosci.
Jesli za$ tego zabraknie, transfer kryteriow i warto-
§ci wlasnej sumiennosci nie bedzie skuteczny.

Kierunek

iele pogladéw filozoficznych zawiera dyrek-
W tywe doskonalenia — doskonalenia siebie sa-
mego, sposob6w postrzegania §wiata i drog
obchodzenie sie z dostrzezonymi problemami. Grecki
thymos, angielski spiritedness®, buddyjska nirvana®
i polska harmonia'”, to za kazdym razem zacheta do
ksztaltowania zbioru cnét, ktore cztowiek w sobie
moze krzewié, rozbudowywaé i ugruntowywac. Ich
ksztaltowaniu pomaga inteligencja emocjonalna'?.
Kazde z tych podejéé, to zarazem droga i cel. Choé sa
to stany docelowe, do ktorych czlowiek mogltby zmie-
rza¢ swoim zyciem i wszystkimi jego demonstracja-
mi, to jednak zaklada sie, ze sg one trudne do osia-
gniecia przez normalnego, nie wyjatkowego czlowie-
ka'?. To jednak przede wszystkim droga, zmierzanie,
borykanie sie ze sobg oraz wlasng samotnoscig'® i wy-
sitek; gwiazda polarna, ktéra wyznacza kierunek, ale
nikt sie nie spodziewa, ze tam kiedy$ dotrze, choc

w tym kierunku sie posuwa.
Jesli ludzie podejmujg wysitki, aby sie poruszaé
w kierunku doskonalenia sie, to przede wszystkim czy-
nig to na potrzeby wlasnej sumiennosci, wewnetrznej
kategorii. Staranie takie przynosi jednak efekt wiek-
szy, niz tylko osobisty. Ustawiczna indywidualna de-
monstracja postawy starannosci sumiennego kupca ma
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tylko takie znaczenie, ze jesli zostanie dostrzezonai za-

akceptowana, dziala jak kamien wrzucony do wody;
od miejsca, w ktore wpadl, rozchodzg sie fale.

dr Jerzy S. Czarnecki

Katedra Zarzadzania

Uniwersytet Lodzki
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