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Dylematy etyczne
W postepowaniu menedzera

Doprawdy, taki model rozwoiju,

ktory by nie szanowat i nie popierat
praw ludzkich, osobistych ispotecznych,
ekonomicznych ipolitycznych,

tgcznie z prawami narodow i ludéw,

nie bytby godny cztowieka.

Jan Pawet II

Wprowadzenie

Zmiany zachodzgce w $wiecie biznesu wymagajg od menedzeréw nie tylko duzych
umiejetnosci fachowych niezbednych do realizacji okreslonych funkcji transformacyj-
nych i generowania sukcesu finansowego, ale tez zmiany sposobu myslenia, postrze-
gania i pojmowania roli i zadan wspoétczesnej organizacji. Staje sie ona coraz bardziej
instytucja stuzacg swemu otoczeniu, a wiec dziatajgcg w sposéb spotecznie odpo-
wiedzialny. Oznacza to, ze prowadzona przez nich dziatalno$¢ gospodarcza powinna
przyczynia¢ sie do tworzenia nowoczesnego, zdrowego ekonomicznie i moralnie
przedsiebiorstwa, odpowiadajgcego w petni za swe dziatania i wyniki, a jednoczesnie
przyjaznego ludziom i srodowisku. Oni sami powinni stawaé sie zarzadcami w peni
kompetentnymi, otwartymi na zmiany i wrazliwymi na wartosci kulturowe i etyczne.
Oczywiscie, muszg oni kierowac sie regutami gry rynkowej, gdyz wspoiczesnie klient
jest wytyczng dziatania kazdej organizacji i kazda tez organizacja powinna konku-
rowa¢ przewaga wartosci dla klienta, czyli zaspokaja¢ jego potrzeby w sposob bar-
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dziej efektywny niz konkurencjal Jednakze reguty te muszg by¢ dostosowane do wy-
magan nowego paradygmatu gospodarowania, ktorym nie jest juz maksymalizacja
indywidualnych zyskow, lecz poszukiwanie dobra publicznego i czynienie przedsiebior-
stwa organizacjg przyjazna, stuzacg otoczeniu2

Zmienia sie bowiem dzisiaj sposéb myslenia w ekonomii europejskiej, w ktorej spo-
teczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstwa (corporate socialresponsibility) staje sie zna-
kiem nowego gospodarczego porzadku, polegajgcego na tym, ze przedsiebiorstwo po-
zytywnie odpowiada na oczekiwania zréznicowanego otoczenia oraz instytucji i osob,
ktore je tworza. ,Robienie pieniedzy - pisza autorzy ksigzki Zarzgdzanie europejskie -
nie jest fundamentalnym celem dziatania firmy; zysk nie jest jedynym uzasadnieniem jej
istnienia; rownie wazne jest przetrwanie firmy w dtugim okresie". Firmy majg ,pewne
zobowigzania spoteczne i nawet szerzej, pewien rodzaj obywatelskiej roli do spetnienia”.
Przeto ,swojg role gospodarczg moga wypetniaé w nalezyty sposéb, jedynie biorgc pod
uwage swojg odpowiedzialno$¢ spoteczng - zarbwno wewnetrzng, jak i zewnetrzng"3

Ten nowy porzgdek oznacza, ze na kazdej firmie cigzy okreslona odpowiedzial-
nos$¢ spoteczna i ze musi ona ptaci¢ okreslona cene za wypetnianie swej roli gospodar-
czej, czyli musi rozsadnie godzic¢ ze sobg wymagania racjonalnosci ekonomicznej (ra-
chunku ekonomicznego) z etycznymi kryteriami gospodarowania.

Takie dziatania firmy nalezy naturalnie uzna¢ za logiczne, albowiem funkcjonuje
ona w ramach okreslonego systemu gospodarczego, politycznego i spotecznego
i z tego tytutu czerpie okreslone korzysci. Dlatego tez powinna by¢ organizacjg przy-
jazng dla otoczenia i respektowac okreslony zakres wzajemnych zaleznosci, dokonujgc
czesto radykalnych zmian w systemie wartosci, a nie tylko poprawiajgc przestarzate
struktury i mechanizmy zarzadzania.

Rozumienie procesu gospodarowania i roli w nim przedsiebiorstwa jest u nas
czesto przestarzate i anachroniczne. Wielu naszych ekonomistéw utrwala dogmat o
dominujacej roli zysku, ktéry nawet uswieca $rodki, czy tez o zasadnosci budowania
porzadku gospodarczego na logice ,niewidzialnej reki rynku" Adama Smitha, sformu-
towanej ponad dwiescie lat temu w zupetnie odmiennych warunkach geopolitycznych,
gospodarczych ispotecznych, przy zupetnie innym tez obcigzeniu srodowiska.

Jerzy Dietl w Etyce biznesu stwierdza explicite, ze obowigzkiem przedsiebiorcow
i menedzeréw jest podnoszenie zysku przedsiebiorstwa czy udziat w rynku, a nie przej-
mowanie spotecznej odpowiedzialnosci. Realizacja celow ekonomicznych przedsie-
biorstwa przyczynia sie do rozwoju gospodarczego, a wiec tworzenia nowych miejsc
pracy i podnoszenia dobrobytu spotecznego"4 Taka aprobata dla idei Friedmana jest
juz anachronizmem, a apoteoza celéw ekonomicznych przedsiebiorstwa bez analizy
kosztow spotecznych ich osiggania oddaje tylko czes¢ prawdy.

Wielu pseudoliberatow, obdarzajgc rynek cechami ludzkimi, twierdzi, ze on sam
bez ingerencji rzadu jest zdolny sterowa¢ skutecznie procesami gospodarczymi
iwprowadzac¢ do nich niezbednytad i porzagdek oraz harmonizowa¢ indywidualne dzia-

1M. D. Hutt, Th. W. Speh, Zarzadzanie marketingiem, Warszawa 1997, s. 29.

2Zob. B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa. Na spotkanie XX| wieku, Warszawa 1999, s. 213.

3 H. Bloom, R. Calori, Ph. de Woot, Zarzadzanie europejskie, Warszawa 1995, s. 42 i 65.

4). Dietl, Zewnegtrzne uwarunkowania standardéw etycznych w biznesie, [w:] J. Dietl, W. Gasparski, Etyka biznesu,
Warszawa 1997, s. 140.
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tania podmiotéw gospodarczych na zasadzie synergii. Takie ortodoksyjne poglady sg
wrecz szkodliwe, albowiem rynek jest tylko narzedziem - ,rekg", ktéra wymaga pro-
wadzenia przez Swiatty umyst i serce, a wiec odpowiedniego kreowania i sterowania.
Jest on tworem kultury a kultura, jak wiadomo, tworzy pewien system regulacji po-
stepowania poprzez ksztattowanie i wzmacnianie norm i standardéw zachowania sie
ludzi. Wykorzystanie rynku jako elementu kultury powinno przeto uwzglednia¢ apro-
bowane wzory zachowan i systemy dziatan oraz sposoby rozwigzywania probleméw
charakterystyczne dla danego spoteczenstwa. Oznacza to, ze rozwijanie stosunkow
rynkowych nie moze i nie powinno by¢ odrywane od kulturowego kontekstu.

Regulacyjne dziatanie samego rynku sprowadza sie do zyskownych wyboréw i nie
daje efektu synergetycznego, ktéry stanowi zasadniczy warunek skutecznego zarzg-
dzania, polegajgcego na wyborze wiasciwych rzeczy do zrobienia dzisiaj i w przy-
sztosci. Rynek jako instrument powinien utatwi¢ znalezienie wiasciwego przedmiotu
dziatania, za$§ menedzer powinien rozstrzygnac¢, w jaki sposéb skoncentrowaé na nim
zasoby i wysitki5.

Nie nalezy uprawia¢ sztuki zarzgdzania, podporzadkowujgc sie wytgcznie dykta-
towi rynku, lecz trzeba jg uprawia¢, odwotujgc sie do tego, co Michael Crozier okresla
mianem ,zarzgdzania przez kulture", w ktérym punktem wyjscia jest zbiér wartosci,
jakie tgcza ludzi i wokét ktérych mozna skupic¢ ich zbiorowe dziatania6 ,Smithowska
idea niewidzialnej reki - podkresla L. Krzyzanowski - ktéra miata sprawiac, ze wyni-
kajgca z egoizmu aktywnos$¢ gospodarcza jednostek wyjdzie na dobre wszystkim, juz
dawno temu zostata przez wielu wybitnych myslicieli tego stulecia sfalsyfikowana, a
w licznych raportach o stanie naszej Matki - Ziemi i losach miliardéw zwyktych ludzi
- skompromitowana"7.

Totez nie negujac naturalnie roli oswieconego liberalizmu (wolno$¢ gospodarcza
pod rzgdami dobrego prawa), nalezyjednak zanegowac uniwersalne znaczenie rynku
dla alokacji zasobow i tworzenia tadu gospodarczego w paristwie. Proces rynkowy
daje zwykle cztowiekowi (przedsiebiorcy) szanse korzystania z owocéw innych ludzi.
Sity moralne cztowieka nie sg az tak wielkie, jak sie to wydaje liberatom, aby dgzenie
do posiadania i bogacenia sie nie przeksztatcito sie w egoizm, agresje i relatywizm
moralny, by nie sklaniatlo do podejmowania dziatarn niezgodnych z prawem i moral-
noscia, do pomnazania wiasnych korzysci i realizowania wiasnych egoistycznych celéw
zyciowych, bez ogladania sie na innych ludzi, a nawet wbrew ich prawom i interesom.
Liberalizm ekonomiczny, zasadzajacy sie na rynku powinien bezsprzecznie wyzwalac
inicjatywe i przedsiebiorczos¢, ale powinny go cechowac takie cnoty, jak: umiar, two-
rzenie uzytecznosci, uznanie dla drugiego cztowieka, troska o wspdlne dobro (np. o za-
chowanie wartosci przyrody), rzetelno$¢ w dziataniu i mysleniu.

Nie mozna przyjmowac a priori twierdzenia Adama Smitha, ze troska o wilasny
interes nie prowadzi do egoizmu i wyzysku. ,Nie do pomyslenia jest - sadzi
A. Smith - aby$Smy nie pragneli szczescia innych ludzi wszystkich rozumnych, niewin-
nych istot i nie czuli w jakiej$ mierze sprzeciwu wobec ich niedoli"8

5Por. P. Drucker, Skuteczne zarzadzanie, Warszawa 1976, s. 33.
6 M. Crozier, Przedsiebiorstwo na posyiki. Jak uczy¢ sig¢ zarzadzania postindustrialnego, Warszawa 1993, s. 55-56.
7L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjamiinaczej, Warszawa 1999, s. 268.

8A. Smith, Teoria uczu¢ moralnych, Warszawa 1989, s. 35.

69



70

Jozef Penc

Uznanie wlasnego interesu jako motywacji dziatania akceptowanych moralnie,
ktore niekoniecznie prowadza do egoistycznych postaw i wyzysku, jest chyba utopia.
Przedsiebiorczos¢ zazwyczaj prowadzi do ,dosiebiorczosci”, jesli niejest obwarowana
zasadami moralnymi.

Rynek wyzwala konkurencje, ktérej podstawg jest pogon za zyskiem, bedgca czesto
jedyng troska firmy. Konkurencja jest oczywiscie zasadniczym wymiarem zycia spo-
tecznego ijedng z najwazniejszych sit napedowych przedsiebiorczosci, inwencji twor-
czej i wzrostu produktywnosci. Jednakze ma ona rOGwniez negatywne strony, totez nie
moze by¢ przesadna i musi mie¢ granice swego stosowania. Negatywne strony prze-
sadnej konkurencji prezentuje tablica 1.

Tablica 1. Negatywne efekty przesadnej konkurenciji

« Narzedzia i systemy techniczne majg pierwszenstwo przed ludzmi i organizacjami
dziatajgcymi na rzecz cztowieka. Ludzie sg traktowani jedynie jako producenci

i konsumenci.

Prymat wiedzie rozpatrywanie kosztow w krotkim okresie. Prowadzi to z jednej strony
do nadprodukcji, a z drugiej do brakow.

Zmniejsza sie konkurencyjny charakter rynk6w narodowych i zwieksza finansowa

i przemystowa koncentracja na poziomie globalnym. Prowadzi to do rozwoju globalnych
oligopoli.

Uwypuklajg sie réznice miedzy regionami oraz miedzy krajami, a nawet w ich ramach,
dotyczace mozliwosci dostepu do procesow innowacji (bogaci i silni stajg sie jeszcze
bogatsi i silniejsi).

Uwypukla sie podziat ludnosci Swiata i regionéw na $wiat ,zintegrowany"

i ,odrzucony".

Nadmierna konkurencja prowadzi do wysokiego poziomu zniszczenia srodowiska
naturalnego, mimo ze moze stymulowaé poszukiwania nowych proceséw

i produktow.

Przesadna konkurencja jest zrodtem spotecznego odrzucenia na duzg skale. Zapomina
sie o niekonkurencyjnych ludziach, firmach, miastach i narodach. Nie sg juz podmiotem
historii. Sg bez wartosci, poniewaz sg przegrani. Konkurencja nastawia jednych ludzi
przeciw innym ludziom.

Nadmierna konkurencja przyczynia sie do jednostkowej i zbiorowej agresywnosci

i powstrzymuje rozwoj solidarnosci i dialogu miedzy ludzmi, narodami

i spoteczenstwami.

Zmniejsza mozliwosci organizacji publicznych i demokracji przedstawicielskiej na
wszystkich poziomach: na poziomie firmy, lokalnym, krajowym i globalnym.

Zrédio: Grupo Lizbonrska, Granice konkurencji, Warszawa 1996, s. 148.

Rynek orientuje firme na korzysci biezgce. Jest on wiec w sposdb naturalny krotko-
wzroczny i najego podstawie nie mozna we wiasciwy sposob ksztattowac przysztosci.
Sam rynek nie potgczy wiezami tysiecy konkurujgcych ze sobg firm i instytucji, nie za-
pewni tez poszczegdlnym firmom i calej gospodarce wiasciwego kierunku, w ktérym
nalezy zmierza¢, ani porzadku i bezpieczenstwa czy optymalnego wykorzystania na-
rodowego potencjatu.

Wolny rynek ma swoje wewnetrzne ograniczenia. Istniejg bowiem rdézne potrzeby
i preferencje spoteczne, ktérych nie da sie zaspokoi¢, jak i tez dobra (np. duchowe),
ktoérych nie mozna rozdziela¢ za posrednictwem jego mechanizméw. Wolny rynek
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preferuje swobode konsumpcji. Tymczasem swoboda ta nie zawsze jest korzystna ze
wzgledoéw spotecznych (narkotyki, alkoholizm, palenie papierosow itp.). Wolny rynek
promuje maksymalng konsumpcje, tymczasem spoteczenstwo powinno tworzy¢é wa-
runki dla zdrowej konsumpcji. Wolny rynek prowadzi do optymalnej (cze$ciowo) de-
wastacji przyrody, tymczasem spoteczenstwo dazy do ksztattowania nowego typu
zwigzku miedzy ludzmi a przyrodag - zwigzku wspoélpracy, a nie eksploatacji. Orga-
nizacja zycia spotecznego podporzadkowana prawom zysku ma wiec charakter mer-
kantylny, prowadzi do wyzwolenia u ludzi egoizmu i chciwosci, zubaza ich zycie inte-
lektualne i emocjonalne. Dazenie do posiadania nie moze byc¢ trescig zycia, a celem
produkcji nie wylacznie zysk, lecz zdrowa konsumpcja przy zachowaniu réwnowagi
miedzy wartosciami materialnymi a humanistycznymi i ekologicznymi.

Dlatego tez wolny rynek, chociaz odnosi znaczgce sukcesy i wyzwala bodzce roz-
wojowe, nie moze zosta¢ pozostawiony samemu sobie. Oddzielenie dziatah rynko-
wych od spotecznego kontekstu gospodarki oznaczatoby zagrozenie dla przeobrazen
strukturalnych kraju, potrzeby nadrobienia zalegtosci w rozwoju regionéw, ostabienie
troski o warunkach zycia i pracy przysztych pokolenn (np. w dziedzinie edukacji) dla
sprawiedliwego spotecznie i zrGbwnowazonego podziatu itp.

Cele gospodarki musza by¢ oceniane nie tylko wedtug rezultatéw rynkowych, ale
takze wedle tego, czy stworzg przysztym pokoleniom mozliwosci godziwego zycia.
A to wymaga czesto aktywnej polityki panstwa i wymuszania na podmiotach gospo-
darczych respektowania zasad spotecznej odpowiedzialnosci.

W kierunku nowego myslenia

U wielu naszych ekonomistow powinno nastgpi¢ przewartosciowanie podejscia do
procesu gospodarowania. Muszg oni zrozumie¢, ze zaden system teoretyczny nie
jest zupetny, ze nie moze by¢ on osadzony tylko w kategoriach pragmatyki i wasko
pojmowanej rentownosci, lecz takze etyki i kultury i ze konwencjonalna mysl ekono-
miczna utracita juz zwigzek z szybko zmieniajaca sie rzeczywistoscig9 Problemy zro-
dzone przez jeden typ myslenia, wyniesiony z przesztosci, nie moga by¢ rozwigzy-
wane skutecznie przez ten sam typ mysleniald A jak wiadomo, podstawg starego
typu myslenia jest zatozenie, ze etyka i ekonomika stanowig dwie odmienne perspek-
tywy opisu i oceny ludzkiej aktywnosci i sg generalnie ze sobg sprzecznell

W nowym sposobie myslenia potrzebny jest rozsgdny kompromis miedzy tymi
dziedzinami ludzkiej dziatalnosci, szersza integracja norm etycznych, w realizacje ta-
kich wartosci jak zysk i efektywnos¢, a takze w ocene skutecznos$ci sankcjonowania
dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw przez te normy, a wiec upowszechnianie
i praktykowanie cnét stuzagcych doskonaleniu cztowieka, zespotéw ludzkich oraz pozyt-
kowi spotecznemu.

9Por. A. Toffler, Trzecia fala, Warszawa 1986, s. 328.
Por. L.J. Krzyzanowski, op. cit., s. 274.
11 Por. D. Walczak-Duraj, Etyka dziatalno$ci gospodarczej, ,Folia Sociologica” ZNUt, 1996, z. 26, s. 122.
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Potrzebna jest zatem nowa ekonomika, nowa teoria racjonalnosci gospodarowania
syntetyzujaca kryteria sprawnosci ekonomicznej, jej przestanki etyczne oraz konse-
kwencje spoteczne.

W tej nowej ekonomii liberalizm gospodarczy musi sie zasadzaé na wysokich stan-
dardach moralnych, a narzedzia ekonomiczne, gwarantujgce jednostce wolnos$¢ wy-
boru w konstruowaniu rozwigzan optymalnych i kreowaniu pozycji konkurencyjnej
firmy, powinny jg sktania¢ do kierowania sie przestankami etycznymi. Oznacza to, ze
cele przedsiebiorstwa winny odzwierciedlaé pewng réwnowage miedzy dazeniem do
bezpiecznego zysku a poczuciem odpowiedzialnosci spotecznej i gotowoscig dojej po-
noszenia. Spetnienie tego warunku wymaga oczywiscie, aby uczestnicy organizacji,
a zwlaszcza menedzerowie, mieli nie tylko odpowiednie kompetencje zawodowe, lecz
takze kompetencje moralne, albowiem tylko wtedy ksztattowane beda kultury i struk-
tury przedsiebiorstw, optymalizujgce bilans wartosci w uktadach, w ktérych odbywaja
sie wszelkie dziatania gospodarcze.

W nadchodzacych latach kryteria etycznego postepowania w organizacjach isa-
mych organizacji zyskiwa¢ beda na znaczeniu, co wiecej firmy nieprzestrzegajgce
zasad etycznych bedg przez spoteczenstwo odrzucane jako nieprzyjazne, chocby
nawet wytwarzaty produkty dobrej jakosci.

Beda one musiaty by¢ ,na podstuchu" nie tylko w odniesieniu do rynku, ale tez
i szerszego otoczenia, bedg musiaty wspiera¢ uwazne stuchanie innych i wnikliwie
analizowac plyngce z zewnatrz sygnaty.

Troska o dobry wizerunek wiasny

Zyskiwac¢ bedzie na znaczeniu zwitaszcza dobra reputacja firmy, jej renoma, rozgtos,
jej spojny i pozytywny wizerunek w oczach klientdw i réznych interesariuszy (stakehol-
ders) oraz lokalnej spotecznosci. Przede wszystkim wzrosnie znaczenie dobrego wi-
zerunku w dziataniach marketingowych, gdyz dobry wizerunek firmy zjednuje opinie
publiczng do marki i do firmy, usuwa anonimowo$¢ miedzy producentem a odbiorca,
utatwia wzajemne porozumienie, sprzyja wytworzeniu sie korzystnego nastawienia
do firmy ijej poczynan, a takze wzmacnia uczucia wzajemnej sympatii. O dobry wi-
zerunek firmy powinni dba¢ wszyscy jej pracownicy, a nie tylko kadra kierownicza.
Troska o dobry wizerunek powinna sta¢ sie imperatywem skutecznego zarzgdzania,
ktore jest przeciez de facto ,sztukg mobilizowania i zaprzegania catej inteligencji
wszystkich pracownikéw w stuzbe przysztosci przedsiebiorstwa"12

W naszej teorii, a zwtaszcza praktyce uprawiania marketingu, pojecie wizerunku
uzywane bywa powszechnie, ale nie zawsze wilasciwie. Czesto tez identycznie trak-
tuje sie pojecia; ,,tozsamos¢ firmy" (corporate identity) i ,wizerunek firmy" (corporate
image), a pojecie ,tozsamos¢" zastepuje pojeciem ,kultura firmy" (corporate kulture).
W rzeczywistosci sg to rozne pojecia o réznych zakresach znaczeniowych.

Wizerunek firmy jest ,kompozycja osobowosci przedsiebiorstwa wyrastajgca
z jego filozofii, historii, kultury, strategii, stylu kierowania, reputacji, a takze zacho-

D Strategor, Zarzadzanie firma, Warszawa 1997, s. 502.
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wania sie pracownikéw, sprzedawcow i innych przedstawicieli firmy"13 Stanowi on wy-
obrazenie o firmie, jej marce i przedsiebiorcach istniejgce w otoczeniu jej dziatania.

Na wizerunek firmy skfada sie wiele elementdw, jak na przyktad nazwa, znak fir-
mowy, jakos¢ produktu, reklama itp. Im bardziej wyraziste i oryginalne sg te kompo-
nenty, tym bardziej jasne sg wizerunki produktow i firm w wyobrazni odbiorcéw ispo-
teczenstwal4

Tozsamos¢ firmy jest to zesp6t atrybutdw i wartosci umozliwiajgcych jej prezen-
towanie siebie i swoich osiggnie¢ w szczegOlnie wyrazisty sposob, czyli przedsta-
wienie sie przez sama firme otoczeniu, celem bezbtednej identyfikacji na rynku siebie
i swoich wyrobow badz ustugls Tozsamos¢ zatem okresla, jak firma sama siebie iden-
tyfikuje, jaka ma kulture i filozofie dziatania oraz potencjat inteligencji (corporate in-
teligence).

Tozsamos$¢ méwi, czym firma jest w istocie i 0znacza ona sposob, w jaki chce firma
by¢ identyfikowana przez odbiorcow, wizerunek natomiastjest zewnetrznym wyrazem
tej rzeczywistosci i oznacza sposOb, w jaki jest ona rzeczywiscie przez otoczenie po-
strzegana. Zasadniczg cecha odrdzniajgcg te pojecia jest to, ze wizerunek jest zawsze
czym$ zewnetrznym w stosunku do firmy, za$ tozsamos$¢ czyms$ wewnetrznym, co sta-
nowi jej istote, czyli co charakteryzuje jej osobowos$¢ (corporate personality).

Kultura firmy z kolei to utrwalony tradycjg organizacyjng i przekazywany z po-
kolenia na pokolenie niepisany kodeks (system) wartosci, norm, postaw i wzoréw za-
chowan, ktore sa stymulatorami zachowan czionkéw organizacji (firmy) i oddzia-
tujg na ksztattowanie sie jej stosunkdw z otoczeniem. Kultura ta okre$la zachowanie
cztonkow organizacji w spos6b podobny do formalnych przepiséw, ale niejednokrotnie
z wiekszg sitgl6

Wedtug Strategora (grupy wybitnych specjalistow francuskich) dla identyfikacji
firmy lepszym pojeciem jest tozsamos$¢ niz kultura. Pojecie kultury ma bowiem cha-
rakter bierny (tu za$ chodzi o poszukiwanie drég swobodnego dziatania, oraz bardziej
neutralny, a tym samym bardziej manipulatorski. Kultura pozostaje na powierzchni
zjawisk, idei, wartosci lub wierzen oraz tego, co sie zwykto nazywac przestrzenig sym-
boliczng (ideologie, mity, obrzedy, tabu oraz normy zachowan bedace ich wyrazem).
Tozsamos$¢ natomiast siega poziomu namietnosci i fantazji i w niej tkwi prawdziwy
problem wiadzy. Tozsamos$é stanowi organiczng czes$¢ spotecznej catosci przedsie-
biorstwa. Bedgc systemem wyobrazen, jest ona produktem przedsiebiorstwa i za-
razem powietrzem, ktérym ono oddychal?.

Wizerunek firmy powinien by¢ zgodny z jej tozsamoscig. Klienci wybierajg najchet-
niej firmy o wyraznie zaznaczonej tozsamosci i uznanej reputacji, a wiec o dobrym
autentycznie, a nie tylko wykreowanym wizerunku (np. poprzez reklame czy sponso-
ring). Poza tym dobry wizerunek stanowi dla nich korzysci dodatkowe, jak np. atuty
zwigzane z oznaka prestizu, tzn. powazania, jakim cieszy sie w swoim otoczeniu ktos,
kto posiada produkty danej firmy. Jak stusznie zauwaza Philip Kotler: ,image jest

BN. Ind, The Essential of Public Relations, London 1993, s. 87.

K Por.). Bloom, Marketing praktyczny, Warszawa 1992, s. 24.

15Zob.J. Penc, Skuteczne zarzadzanie organizacjg, £t6dz 1999, s. 79-81.
16Zob. idem, Leksykon biznesu, Warszawa 1997, s. 219.

I7Strategor, Zarzadzanie firma, op. cit,, s. 503 i567.
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lepki. Istnieje jeszcze dtugo po tym, jak dana organizacja ulega zmianom. Trwatos$¢
image ttumaczona jest przez fakt, ze kiedy ludzie majg wyrobione zdanie o danym
obiekcie, wowczas wybidrczo postrzegajg dalsze informacje"18 Ich przekonania bo-
wiem tworzg wizerunek marki i utrwalajg korzystne postawy wobec produktu, co uta-
twia im podejmowanie decyzji oraz wyksztatcenie sie poczucia lojalnosci i wiernosci
wyrobom firmy.

Aby utatwi¢ klientom podejmowanie decyzji, a sobie zapewnic ich lojalnos¢, kazda
firma powinna zadbac o swoéj wizerunek, Swiadomie i konsekwentnie prezentujac spo-
teczenstwu swojg tozsamos¢, swojg oryginalnos¢ i wyrdzniajace ja od konkurencji
szczegolne kompetencje. Prezentacja ta powinna oczywiscie polega¢ na przekazy-
waniu wiarygodnych informaciji, bo tylko takie moga wzbudzi¢ zaufanie i wyrdznié
firme zjej otoczenia.

Budowa wizerunku firmy budzacej zaufanie

Kreowanie dobrego wizerunku wymaga wielostronnych i ztozonych dziatan tak we-
wnetrznych, jak i zewnetrznych, prowadzacych w rezultacie do statego podnoszenia
inteligencji firmy umozliwiajgcej tworzenie wyrdzniajagcych zdolnosci (distinctive com-
petences), zapewniajacych wiasciwg jej komunikacje z otoczeniem i skuteczng pro-
mocje osiggnie¢ na rynku.

Wsréd tych dziatan szczegolnie wazne, to:

1. Stata troska o wysoka jakos$¢ i nowoczesnos$é wyrobow. By zastuzy¢ na uznanie
klientow, firma musi przyja¢ zasade, ze doskonalenie jakosci produkcji i ustug oraz ge-
nerowanie innowacji musi sta¢ sie sprawa priorytetowa. Produkty sa koricowym rezul-
tatem wysitkdw wszystkich stuzb przedsiebiorstwa, totez wszystkie one powinny od-
powiadac¢ za marketing, a nie tylko stuzby profesjonalnie z nim zwigzane. Produkty
powinny by¢ najlepsze i lepiej niz konkurencyjne stuzy¢ klientom, tzn. odznaczac sie
wyzszg wartoscig dla klienta (econimic walue to the customer). Firma jest tak oce-
niana, jak oceniane sg jej wyroby.

2. Stata troska o klientow (wszystko dla klientéw) i ciggte monitorowanie rynku,
ktore dostarcza strumienia informacji wigcznie z komunikacjg marketingowa. Wycho-
dzenie naprzeciw potrzebom klientéw wymaga dgzenia do osiggania doskonatosci
we wszystkich dziedzinach: wytwarzanych produktach, ich jakosSci i bezpieczenstwie,
a takze w serwisie, dystrybucji, stosunkach miedzyludzkich itp. Jest to operacja kosz-
towna, ale optacalna, gdyz pozwala na osigganie zastuzonych zyskow (poszerzanie
udziatu w rynku), co z kolei dostarcza profitdw pracownikom i akcjonariuszom firmy.

3. Szczegolna troska o pracownikéw i ich state uprawnianie (empoverment), co po-
lega na przekazywaniu pracownikom zadan, prawa do podejmowania decyzji, wiedzy
i zasobow, umozliwiajgcych im osigganie celdéw roboczych, a takze pelnej odpowie-
dzialnosci. Pracownicy sa zrodiem sity przedsiebiorstwa. Oni tworzg zespoty, ktorych
zaangazowanie w produkcji buduje reputacje firmy. Zaangazowanie i dziatanie ze-
spotowe stanowig istote postepowania w kazdym dobrze zarzgdzanym przedsiebior-
stwie. Totez wiasciwe kierowanie nimi jest podstawg sukcesu firmy.

1BPh. Kotler, Marketing, Warszawa 1994, s. 551.
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4. Uczciwe postepowanie wobec swoich partneréw (interesariuszy - stakehol-
ders). Partnerami firmy sg dostawcy, kooperanci i handlowcy, akcjonariusze, a takze
te wszelkie podmioty (osoby i instytucje), ktére mogg wywiera¢ znaczacy wplyw na
jej zdolnos¢ do przetrwania i osiggania sukceséw. Firma musi utrzymywac¢ dobre sto-
sunki ze wszystkimi swoimi partnerami. Dlatego tez powinno by¢ powszechnie wia-
dome, ze respektuje ona zasady odpowiedzialnosci za pracownikéw i zaktada ich so-
lidarnos$¢ oraz pozytywne nastawienie do wspotpracy.

5. Zatrudnianie i awansowanie menedzerow-przywoddcow, ktorzy maja nie tylko
zdolnosci widzenia przysztosci, tworzenia wizji rynku, zaktadajacej szeroki zakres
celéw oraz wizji projektu wyznaczajgcego droge ich osiggniecia, ale takze umiejet-
nos$¢ sprawowania funkcji kierowniczych: wyznaczania celoéw czastkowych oraz roz-
dzielania konkretnych zadan na pojedynczych cztonkéw zespotu. Menedzerowie-przy-
wodcy stang sie w nadchodzacych latach gtownym atutem przedsiebiorstwa, a ich
zdolnos¢ postrzegania szans i znajdywania wtasnych przedmiotéw dziatania oraz roz-
sgdnego skupienia na nich zasobow i wysitkébw - drogg do przysztosci.

Zdrowa organizacja przysztosci

Dziatania te bedg stanowi¢ podstawe ksztattowania organizacji jutra, profesjonalnie

zarzadzanych, skupionych wokdt inteligencji, szeroko stosujacych reguly etyczne
i sprzyjajacych powszechnemu dobrobytowi spoteczeristwa.

Dobrze prosperujgce organizacje przysztosci beda ceni¢ sobie nastepujgce atry-

buty19

e zaangazowanie we wspolng misje i wizje jako kontekst dla rekonfiguraciji,

« efektywnos¢, ukierunkowanie na okreslenie wtasciwych dziatan,

« refleksja i potencjat przyswajania wiedzy,

< uprawnienie (w trakcie poszukiwania czego$ nowego wymagane jest inteligentne
samo ukierunkowanie),

« wielofunkcyjne role zaktadajace wspoétprace miedzy réznymi jednostkami organiza-
cyjnymi,

< kierowanie wynikami, a nie wylgcznie potencjatem. Strategiczne myslenie, proces
identyfikowania sposobdw podejscia w celu uzyskania trwatej przewagi konkuren-
cyjnej w przysztosci,

« kulturowa odnowa, trwata zmiana w zakresie fundamentalnych zatozen,

« ciagte poszukiwanie i uczenie sie, dokonywanie zmiany tych elementéw, ktére juz
nie zdajg egzamindéw w burzliwym, stawiajgcym liczne wyzwania zewnetrznym oto-
czeniu.

O R.R. Thomas, Zr6znicowanie a organizacja przysztosci, [w:] Organizacja przysztoéci, red. F. Hesselbein, M. Gold-
smith i R. Beckhard, Warszawa 1998, s. 369-372.
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Menedzer w organizacji przysztosci

Skutecznie kierowa¢ organizacjg przysztosci beda mogli tylko ludzie czynu. Tytuly

i role formalne bedg mie¢ niewielkie znaczenie o tyle, o ile menedzerowie nie dowiodg

swoich kompetencji, stanowiagcych potgczenie wiedzy, umiejetnosci i zalet indywidu-

alnych. Role i rodzaje umiejetnosci pozostang mniej wiecej takie same, ale beda one
bardziej dynamiczne i bogatsze.

Powszechnie znane sg role menedzerskie okreslane jako interpersonalne, in-
formacyjne i decyzyjne. W roli interpersonalnej menedzer moze wystepowac jako:
formalny reprezentant organizacji, jako tagcznik pomiedzy dziatami; lub jako inspi-
rujacy innych przywdodca (ma to miejsce najczesciej ijest szczegdlnie wazne).

W roli informacyjnej menedzer wystepuje jako osoba, bedgca zrédiem waznych
informaciji i przekaznikiem ich dla innych. Moze on by¢ tez postrzegany przez jakgs
grupe jako rzecznikjej interesdw ijej obronca.

W roli decyzyjnej menedzer czesto dziata przy rozwigzywaniu waznych probleméw,
decydujac o tym, co nalezy czynié. Dziata on tez jako negocjator pomiedzy firma a jej
dostawcami.

Menedzerowie wykorzystujg nastepujgce umiejetnosci:

« koncepcyjne - zwigzane z ustalaniem (prognozowaniem i programowaniem) dziatan
zwigzanych ze strategicznym rozwojem firmyjej przeksztatceniami, zasadami wspoét-
pracy z otoczeniem zewnetrznym itp.,

e techniczne - niezbedne do wykonywania lub zrozumienia zadan zwigzanych
z whasng organizacjg, stosowaniem wiasciwej dla niej techniki i technologii,

e interpersonalne - zwigzane z nawigzywaniem kontaktow, tworzenia sieci komunikacji
i zwiekszania jej efektywnosci, rozwigzywania konfliktéw, motywowania pracow-
nikow itp.,

e organizacyjne - polegajace na znajomosci zasad, metod i technik sprawnego orga-
nizowania pracy, produkcji i zarzadzania, warunkujacych efektywne funkcjonowanie
organizacji jako catosci,

e administracyjne - zwigzane z ustalaniem zasad i form powigzan miedzy jednost-
kami organizacyjnymi, wspoOtpracy miedzy nimi i koordynacji dziatan.

Nie istniejg oczywiscie ani role, ani umiejetnosci uniwersalne, ponadczasowe,
dostosowane do kazdej organizacji i warunkéw otoczenia2) Wynika to nie tylko
z faktu ciggtych zmian zachodzgcych w otoczeniu firmy i w samej firmie, lecz takze
z tego, ze zarzgdzanie staje sie coraz bardziej procesem twdorczym, w ktérym wiele
dziatan moze by¢ ksztattowanych swobodnie przez menedzera. Staje sie ono wrecz
sztukg permanentnego rozwigzywania probleméw i stalego poprawiania pozycji
firmy wobec otoczenia swego dziatania2l

Menedzerowie, ktérzy beda dziata¢ w przysztych organizacjach, muszg miec¢ nie
tylko madros¢, roztropnos¢, umiejetnosci zawodowe, ale tez muszg sie odznaczac
szlachetnoscig postepowania. Wielu specjalistow od zarzgdzania stawia przede

2 Por. B. Nogalski, J. $niadecki, Ksztattowanie umiejetnos$ci menedzerskich, Bydgoszcz 1998, s. 65.

21 Por. H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzadzanie, Podstawy kierowania przedsigbiorstwem, Wroctaw 1998, s. 93-96.
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wszystkim na ich kompetencje fachowe. Tak na przyktad zdaniem Edgara Scheina

beda oni musieli wykazac sie22

< niezwykle wysokim poziomem percepcji i zrozumienia otaczajgcej rzeczywistosci
i samych siebie,

e rownie wysokim poziomem motywacji umozliwiajgcej im aktywnag partycypacje
w ucigzliwym procesie uczenia sie zmian, zwazywszy szczegoOlnie coraz tagodniejsze
podziaty graniczne, w ktérych poczucie przywigzania stanie sie trudne do zdefinio-
wania,

- wielkg site emocjonalng, aby moéc stawia¢ czoto niepokojom wiasnym i innych,
w miare, jak uczenie sie i procesy przemian bedg coraz bardziej narzucaty styl zycia,

e nowymi umiejetnosciami analizy przestanek kulturowych, identyfikacji tych zatozen,
ktére majg racje bytu i tych, ktore funkcjonujg niewtasciwie oraz analizy ewolucyj-
nych proceséw rozwijajgcych kulture organizacji pracy przez wykorzystanie jej moc-
nych stron i elementéw funkcjonalnych,

« checig i umiejetnoscig angazowania innych i pozyskiwania ich aktywnego udziatu,
gdyz zadania wymagajace rozwigzania beda zbyt ztozone, a informacje zbyt roz-
przestrzenione, aby liderzy mogli sobie z nimi sami skutecznie radzic,

e checig i umiejetnoscig dzielenia sie wiadzg i uprawnieniami do kontroli zgodnie
z wiedzg i umiejetnosciami ludzi, tj. pozwalaniem i zachecaniem do przejmowania
we wiasne rece odpowiedzialnosci przywodczej we wszystkich przejawach dziatania
organizaciji.

W kontekscie skutecznego zarzadzania przysztosci dobrzy menedzerowie muszg
by¢ oczywiscie zdolni do tworzenia wizji i strategii rozwoju organizacji, stymulo-
wania efektywnosci gospodarczej i pobudzania ludzi do wszelkich czynéw, ale tez
musza byc¢ zdolni do ,,przemiany ztego na dobre", takiego zestrajania tej wizji i stra-
tegii, aby osiggac to, co uznaje sie za dobro ogétu. Muszg oni wiec umiec tak oddzia-
tywac¢ na wspotpracownikéw, aby wiedzieli, dokad zmierzaja i mieli swobode dzia-
tania w zmierzaniu do celu, ale takze by przestrzegali zasad i zachowan etycznych
wyznawanych i realizowanych przez menedzerow i organizacje. Przed oczyma po-
winni oni mie¢ przeto wizje takiego spoteczenstwa, jakie pragng dla siebie i swoich
organizacji, a to wymaga, aby swoje dziatania podporzadkowali nie tylko kryteriom
efektywnosci, lecz takze moralnosci23

W teorii zarzgdzania mowi sie wrecz o potrzebie ksztattowania nowych tzw. troj-
wymiarowych przywédcow. Taki model ich ksztattowania oparty jest na zatozeniu, ze
niezbedne sa zarowno sposéb menedzerskiego myslenia, jak i wiedza oraz umiejet-
nosci zdecydowanie rézniace sie od tych, ktore byly wymagane w przesztosci. Model
ten zaktada doskonalenie umiejetnosci zwigzanych z merytoryczng (w dziatalnosci go-
spodarczej), przywodczg i osobistg efektywnoscia.

Przyktad programu, ktory obejmuje wszystkie te wymiary modelu, przedstawia na-
stepujgce zestawienie4

2E. H. Schein, Przywédztwo a kultura organizacji, [w:] Liderprzysztosci, red. Hesselbein, M. Goldsmith i R. Beckhard,
Warszawa 1997, s. 89.
2 Por. R. Beckhard, O przysztych liderach, ibidem, s. 139-142.

24]). F. Bolt, Ksztattowanie tréjwymiarowych przywodcéw, ibidem, s. 175.
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1. Wyzwania w dziatalnosci gospodarczej:

e przewodzenie na globalnym rynku,

e budowanie i przewodzenie organizacji zorientowanej na rynek i klienta,

« przewodzenie przez jakos¢,

e budowanie i przewodzenie innowacyjnej, kreatywnej i efektywnie reagujgcej orga-
nizacji,

 tworzenie organizacji uczacej sie,

« wykorzystanie postepow technicznych,

« przewodzenie szeroko zakrojonym zmianom organizacyjnym,

« docenianie i wykorzystanie zr6znicowania,

« myslenie w spos6b strategiczny.

2. Przywodztwa:

« klasyczna i wspOtczesna teoria i praktyka przywodztwa,

« ksztattowanie i uosabianie silnego osobistego spojrzenia przywodczego,
« wizjonerstwo, budowanie zaangazowania i uprawnienia,

e promowanie i wykorzystanie zr6znicowania,

« otwartosé, prawosc, etyka,

« ksztattowanie odwagi i woli dziatania.

3. Efektywnos¢ osobista:

 osobista wizja, zamyst, wartosci, zdolnosci, cele i priorytety,

« integrowanie priorytetbw w zyciu i pracy,

e przewodzenie samemu sobie oraz uprawnianie samego siebie,

e rozumienie i docenianie wartosci przyrody, nauki, sztuki i nauk humanistycznych,

e emocjonalne ifizyczne bogactwo,

- filozofia podejscia oparta na zatozeniu nieustannego uczenia sie i osobistej odpo-
wiedzialnosci za rozwg;.

W nowym modelu ksztattowania umiejetnosci przywddcéw duzg wage przywia-
zuje sie do ich zachowan etycznych, ktére pozwolg im rownowazy¢ konkurencyjne
zadania ptyngce z respektowania zasad efektywnosci i etycznosci. ,,Prawdziwi przy-
wodcy - stwierdza Alfred Decrane - sg sprawiedliwi i uczciwi - i to nie jedynie ze
wzgledu na prawa i przepisy - sg etyczni, otwarci i godni zaufania"2

Wiele firm oczekuje od swoich menedzeréw wiecej prawosci, uczciwosci i etyki w ich
prowadzeniu. Cnoty te muszg obowigzywaé w kontaktach ze spoteczenstwem, spon-
sorami, wtadzami, srodkami masowego przekazu, jak réwniez z kolegami po fachu.
W wielu firmach tworzy sie kulture, w ktorej utrwala sie znaczenie wsrdd zatogi wyso-
kiej etyki. Tak np. w firmie Boening wprowadzono system wysokich wymagan etycznych
i sformutowano zasady etycznego postepowania, ktore przenikajg wszystkie czynnosci
zarzgdcze. Zasady te sg nastepujgces

1 kazdy cztonek kierownictwa dba o utrzymanie wysokiej etyki. Od kazdego nowego
cztonka kierownictwa oczekuje sie jednoznacznego zaangazowania w tej sprawie,

BA. C. Decrane, Konstytucyjny model przywoédztwa, [w:] ibidem, s. 249.
% B. Glinski, B. R. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzadzanie strategiczne, Warszawa 1996, s. 193-194.
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2) najwyzsze kierownictwo musi zapewni¢ poparcie i zaangazowanie szczebla au-
tonomicznych jednostek biznesu (divisions) i zakladéw dla programu wysokiej etyki,
nie naruszajgc ich autonomii. Najwyzsze kierownictwo ma obowigzek wkracza¢, kiedy
zasady sg tamane,

3) wartosci etyczne powinny by¢ wdrazane w sposéb systemowy, a nie w trybie
walki z nierzetelnymi pracownikami. Z tego wzgledu wszystkie zasady polityki firmy
muszg by¢ klarowne,

4) kazdy kolejny szczebel zarzadzania powinien opracowac¢ wiasny program
etyczny i zapewni¢ przestrzeganie etycznego zachowania jako podstawowej czesci
oceny dokonarn menedzera,

5) korporacja powinna okresli¢ strategie efektywnego treningu w celu ugrunto-
wania niniejszych zasad i odpowiednich regut postepowania,

6) ksztatcenie iinne elementy programu powinny by¢ dostosowane do kazdej jed-
nostki i zaktadu,

7) program etyczny powinien by¢é wdrazany od gory do dotu. Umozliwi to pelne
kompetentne wiaczenie sie kierownictwa wszystkich szczebli w realizacje programu,

8) programy poszczegOlnych szczebli zarzgdzania powinny mieé kilka réwnole-
gtych kanatéw komunikacyjnych w goére. Chodzi o to, aby kazdy pracownik, majgacy
problem etyczny lub zwigzany z biznesem, mogt zwréci¢ sie do swego szefa, swego
funkcyjnego ,rzecznika etyki", pracownika odpowiedzialnego za etyke w jednostce bi-
znesu, a nawet w skali korporaciji,

9) programy etyczne powinny obejmowac wszystkie piony kooperacji, tzn. piony
i jednostki wspotpracujgce z odpowiednimi jednostkami rzgdowymi.

Zakonczenie

Transformacja naszej gospodarki, jesli ma by¢ skuteczna, musi zmierza¢ do wykreo-
wania organizacji nowego typu. Ta organizacja jutra powinna by¢ zgodna z duchem
demokracji i wolnosci, ukierunkowana na klienta, zysk i rozwdj, ale tez tworzaca kul-
ture organizacyjng generujgca rozwijanie Scistych jej zwigzkéw z otoczeniem swego
dziatania na zasadach wzajemnego poszanowania izaufania.

Nowa organizacja, jak wynika z tendencji utrwalajgcych sie na Zachodzie, w zu-
petnie inny sposob bedzie pojmowata istote swojej misji (w kategoriach stuzby oto-
czeniu), bedzie bardziej niz dotychczas zaangazowana w realizacje celéw wyzszego
rzedu, siegajac po spoteczne i humanistyczne wartosci i ich rosnace znaczenie,
a takze wychodzac poza uktady konkurencji na rynku oraz wnoszac swoéj wkitad w po-
prawe jakosci zycia. Bedzie realizowa¢ swoje postannictwo, swoje gospodarcze cele,
opierajgc sie na wartosciach ekonomicznych takich choéby, jak udziat w rynku, ptyn-
nos¢ finansowa czy rentownos$é zainwestowanego kapitatu, ale tez kierujgc sie kryte-
riami etycznymi.

W przysztosci mniejsza firma w jej lokalnej spotecznosci podwaza¢ bedzie trady-
cyjne granice, w ktérych przywddcy organizacyjni miescili swoje wizje istrategie. Beda
oni ktas¢ duzy nacisk na tworzenie i wprowadzanie w zycie regut ponoszenia odpowie-
dzialnosci za problemy, wobec ktérych juz dzisiaj stoi organizacja, i na zrozumienie
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potrzeb spotecznosci, w ktoérych zyjg, a takze na poprawe zdolnosci i umiejetnosci
firmy do poniesienia tej odpowiedzialnosci bez uszczerbku dla swej ekonomiki.

Organizacje przysztosci bedg musiaty sprosta¢ nowym wyzwaniom, ktére juz dzi-
siaj powinna podja¢ obecna generacja naszych menedzeréw. Nie powinni oni od-
ktada¢ zmian najutro, gdyz straciliby w ten sposob wtasng szanse wspoétuczestniczenia
w tworzeniu lepszej przysztosci, zaréwno dla swoich firm, jak i dla spoteczerstwa.
Zresztg jest to ich obowigzek, albowiem powinnos$cia menedzerdw jest stuzba naro-
dowi przez dziatalno$¢ gospodarczg, dzieki rozsgdnemu wykorzystaniu kapitatu eko-
nomicznych i etycznych wartosci.

W swoich dziataniach powinni oni kierowa¢ sie regutami rynku, pamietajgcjednak
0 tym, ze rynek nie moze i nie powinien narzuca¢ swojej logiki innym ludzkim i spo-
tecznym wymiarom. Tradycyjna logika biznesu, ktéra ignoruje aspekty humanistyczne
lekologiczne, nie jest zdolna wiasciwie reagowac i promowac zmian, jakie zachodza
dzisiaj w naszym kraju, nie moze tez by¢ gtébwnym instrumentem prywatnych i pub-
licznych wyboréw w zakresie rozwigzywania coraz bardziej ztozonych problemow i ich
wzajemnych zaleznosci. Logika biznesu musi naturalnie zasadzac¢ sie na konkurenciji
stymulujgcej kreatywnos¢, wychwalanie i nagradzanie najlepszych i tych, ktérzy wy-
bijajg sie ponad przecietno$¢. Konkurencja w kazdej dziedzinie zycia, takze i w gospo-
darczej, podtrzymuje zdolnos$¢ systemow do czynienia postepu, do odnawiania sie
i rozwoju. Jej sita i znaczenie kreatywne polega na tym, ze w gruncie rzeczy oznacza
ona nie walke prowadzong po to, aby pokonac przeciwnika, lecz ,,wspdlne poszuki-
wanie" - rywalizacje, w ktorej przestrzegane sg zasady i granice.



