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Zarzadzanie przez wartosci
drogg do zrownowazonego
i spolecznie odpowiedzialnego rozwoju

Andrzej Herman®, Dorota Konopka™

Streszczenie: Autorzy w artykule stawiaja hipotezg o rosnacym znaczeniu powiazan migdzy trzema obszarami
badawczymi: zarzadzaniem przez warto$ci, rozwojem zroOwnowazonym oraz spoleczng odpowiedzialnoscig or-
ganizacji. Wskazuja w nim nowe kierunki w sferze poszukiwan teoretycznych, a takze tworzenia praktycznych
modeli zarzadzania réznego rodzaju organizacjami. Ich zdaniem, jest to punkt zwrotny we wspotczesnej teorii
ekonomii i zarzadzania. W rezultacie tych zmian ma bowiem obecnie miejsce powrdt do rozwazan na temat
poznawczych fundamentéw i mozliwosci praktycznych zastosowan tej podstawowej dla nauk spotecznych i hu-
manistycznych kategorii, jaka jest warto§¢ w rozlicznych formach i sposobach jej przejawiania si¢ — zaréwno
w biznesie, jak i w sferze publicznej. Punktem wyjscia do racjonalnego wykorzystania tego stanu rzeczy staje
sig¢ wigc umiejgtne potaczenie zarzadzania techno-ekonomicznego z zarzadzaniem przez wartosci.

Stowa kluczowe: zarzadzanie przez warto$ci, zrownowazony rozwdj, spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji,
zaufanie publiczne

Wprowadzenie

Rozwdj zainteresowania zjawiskiem zarzadzania warto$cia przedsigbiorstwa, jaki mial miej-
sce w ostatnich trzech dekadach w naukach ekonomicznych, nie zmalat. Twierdzenie, ze jest
ono bardziej kolejna intelektualng moda niz trwatym trendem, okazalo si¢ nieprawdziwe.
Whprost przeciwnie — zainteresowanie zarzadzaniem wartoscia uleglo szybkiemu i widocz-
nemu poszerzeniu na inne rodzaje organizacji, wykraczajac poza tylko te ,,czysto” gospo-
darcze, a wkraczajac w obszar instytucji i regulacji okotobiznesowych — w szczego6lnosci
zwiazanych z politykami publicznymi.

Ta ewolucja w sferze poszukiwan teoretycznych i praktycznych modeli zarzadzania skta-
nia obecnie nie tylko do okreslenia przysztych kierunkow badawczych w tym obszarze, lecz
takze do powrotu do rozwazan na temat poznawczych korzeni i praktycznych mozliwosci
zastosowania tej fundamentalnej dla wszystkich nauk spotecznych i humanistycznych kate-
gorii, jaka jest warto$¢ ekonomiczna w kontek$cie innych wartosci.
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1. Warto$¢ — czego, dla kogo, z kim?

W naukach ekonomicznych termin ,,warto$¢” we wszystkich epokach historycznych skupia
Jjak w soczewce wszystkie podstawowe dylematy i rozwazania na temat mozliwosci kreowa-
nia dobrobytu i rozwoju. Okresla kierunki myslenia i ewolucji o podstawowych kwestiach,
ktére sa z nimi zwigzane. Jednak z punktu widzenia ekonomii i charakterystyki przebiegu
procesow gospodarczych to, co szczegdlnie zastuguje na uwagg, to przede wszystkim sposob
realizacji warto$ci i uzyskiwane w jego rezultacie efekty, oceniane przez nastgpne pokolenia.
Bardziej precyzyjnie to ujmujac: odnosi si¢ to przede wszystkim do odpowiedzi na pytanie
— wartosc¢ czego, dla kogo 1 z kim?

Obecnie tego rodzaju podejscie jest tym bardziej potrzebne, ze wiaze si¢ z rosnacymi ocze-
kiwaniami spolecznymi wobec ekonomii, od ktdrej oczekuje si¢ praktycznych propozycji roz-
wigzan najtrudniejszych problemdéw wspotczesnosci. Ekonomia pozostawiona na tym obszarze
tylko samej sobie nie jest w stanie sprosta¢ wyzwaniom, jakie pojawily si¢ w XXI w. Nie mozna
tez zapominaé, ze wyrosta z filozofii, a pozniej jej dalszy rozwoj byt zwiazany z socjologia
i innymi naukami spotecznymi. Wraz z rozwojem specjalizacji w tych naukach i dokonujacym
si¢ ich podzialem stopniowo zaczgta jednak ona wkracza¢ w obszary tych nauk, ktore byly jej
matecznikiem — zapozyczajac, a takze czgsto zawlaszczajac od dawna podejmowane przez nie
kwestie, co jest miedzy innymi widoczne w uzywanej przez ekonomig terminologii.

Wspotczesnie w skondensowany sposob mozna to na przyktad dostrzec w sferze etyki
gospodarczej (w tym etyki w biznesie) i zagadnien dotyczacych zréwnowazonego rozwoju.
Ma to miejsce na wszystkich jego poziomach, a w ich ramach takze spotecznej odpowie-
dzialnos$ci prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej i okotobiznesowej. Zjawisko to obecnie
w réwnym stopniu wyraznie dotyczy rowniez sektora prywatnego, jak tez ma miejsce i coraz
szybciej rozwija si¢ w sektorze publicznym.

Ma to swoje dobre i zte strony. Te dobre niewatpliwie polegaja na tym, ze ekonomiczne
rozwazania na temat warto$ci w zyciu spoteczno-gospodarczym bgda musiaty staé sig¢ nie
tylko coraz bardziej interdyscyplinarne, lecz takze interproblemowe. Beda wymagac wlacza-
nia do nich wynikéw badan filozoficznych, antropologicznych, socjologicznych, psychologii
spotecznej i innych dyscyplin humanistycznych. Te zte sq zwiazane z tym, ze nie wszystkie
pojecia i modele biznesowe nadaja si¢ do mechanicznego przeniesienia ze sfery ekonomii
i zarzadzania do sfery polityk publicznych, ktéra ma inne cele i zwigzane z nimi warto$ci.

Z punktu widzenia niniejszych rozwazan kwestia, ktora ma zasadnicze znaczenie, staje
si¢ znalezienie pomostu mi¢dzy trzema obszarami: zarzadzaniem przez wartosci, rozwojem
zrbwnowazonym oraz spoleczna odpowiedzialno$cia organizacji.

2. Ewolucja zmian w wartos$ciach

Znaczenie wspotzaleznosci w tej triadzie jest wyrazniej widoczne, kiedy spoglada si¢ na nig
z historycznej perspektywy rozwoju spotecznego. Na przestrzeni ostatnich dwoch wiekow
w Europie i w wielu miejscach poza nig jest wyraznie widoczne gwaltowne przyspieszenie
przemian spotecznych. Ich skutkiem sa glgbokie zmiany w strukturach, rolach i relacjach
okreslajacych sposoby funkcjonowania spoteczenstw. Te z kolei byly i sa silnie uzaleznione
od historycznych zmian w warto$ciach, ktore znajduja si¢ u ich podstaw. One za$ sa powia-
zane z przeksztalceniami w strukturach organizacji i zarzadzania, ktérym towarzyszy inny
niz dotychczas sposob postrzegania, wyznawanych, akceptowanych i realizowanych warto-
$ci (zardwno prywatnych, jak i publicznych) oraz stuzacych im (lub nie) polityk.
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Dtlugie spojrzenie historyczne uwidacznia gtéwne linie zachodzacych zmian. W XVIII w.
fundament liberalnego panstwa okreslato przestrzeganie prawa, podzial wiadzy, prawa wta-
sno$ci. Byty to przede wszystkim instytucje niezbgdne dla pomys$inego rozwoju kapitalizmu
oraz ochrony jednostek przed panstwem i soba nawzajem. Wiek XIX przyniost spoteczenstwu
ustanowienie zasad demokratycznych, ktore zakonczyto si¢ powszechnym prawem wybor-
czym na poczatku XX w. Panstwo opiekuncze stato si¢ wowczas juz na tyle powszechne, ze
ta i inne zmiany w systemach warto$ci zmusily rzady wielu krajow do wspierania spoteczno-
-gospodarczego dobrobytu wszystkich obywateli — migdzy innymi w takich dziedzinach, jak
ochrona zdrowia, edukacja, ekologia, bezpieczenstwo ekonomiczne i zatrudnienie.

W rezultacie tych procesow w XXI w. w miejsce starego paradygmatu zarzadzania, okre-
Slajacego rzeczywisto$¢ spoteczna w sposdb wysoce redukcjonistyczny i mechanistyczny
(do niedawna zgodnie z dominujacym modelem kartezjanskim) pojawit si¢ nowy paradyg-
mat, ktory wymusit ujmowanie proceséw spoteczno-ekonomicznych w sposob catosciowy
i systemowy. Swiat zaczal by¢ pojmowany jako zlozony i powiazany wewnetrznie system
ekologiczno-spoteczno-psychologiczno-ekonomiczny, w ktorym wspodtpraca jest osiagana
poprzez zaangazowanie i wspolne wartosci (Raich i in. 2011: 174-175). Wszystkie elementy
tak widzianego $wiatowego systemu zaczgly wymaga¢ wigkszego stopnia zrownowazenia,
w ktorym ta koncepcja stata si¢ jednoczesnie swoista sztuka przetrwania, rozwoju i wdraza-
nia rozwigzan dlugoterminowych (Raich i in. 2011: 219).

XXI wiek — wartosci publiczne
(empowerment)

XX wiek — wartosci spoteczne

XIX wiek — wartosci demokratyczne

XVIII wiek — wartosci liberalne

Rysunek 1. Zmiany systemu politycznego i warto$ci

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Botterman i in. (2008: 6).

Dlugookresowa perspektywa zrownowazonego rozwoju od tego momentu zaczgla by¢
utozsamiana z wymiarem makroekonomicznym, ktory stopniowo takze stat si¢ juz niewy-
starczajacy, gdyz coraz wigksza liczba problemow nabrata charakteru globalnego (Herman,
Konopka 2013; Konopka 2012). Nastgpit koniec mitu niczym nieograniczonych mozliwosci
wzrostu wszystkiego.
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3. Warto$¢ publiczna nowym paradygmatem zarzadzania w XXI wieku

Maarten Botterman, Jeremy Millard, Edwin Horlings, Constantijn van Oranje, Marjan van
Deelen, Kristian Pedersen — zespot ekspertow Komisji Europejskiej — w swojej wizji zmiany
paradygmatu zarzadzania publicznego okreslili warto$¢ publiczng jako: ,,wartos¢, ktora jest
wspoélna dla wszystkich podmiotow w spoteczenstwie: obywateli, przedsigbiorstw, organi-
zacji i grup nieformalnych. Jest to wynik wszystkich decyzji dotyczacych alokacji zasoboéw
podjetych przez wszystkich interesariuszy w spoleczenstwie jako calosci” (Botterman i in.
2008: 5, dostep 26.02.2013). Wartos$¢ publiczna dotyczy zatem wszystkich zasobow — urza-
dzen, ustug i informacji — ktére sa wspolne dla kazdego cztowieka i dostepne dla wszystkich.
Zgodnie z takim sposobem postrzegania warto$ci publicznej jej optymalizacja wymaga, aby
administracje maksymalizowatly korzysci, jakie mozna uzyska¢ ze wspoldzielenia zasobow
przez wszystkich interesariuszy w spoleczenstwie. Systemy administracji powinny sta¢ si¢
bardziej wspotpracujace, zacierajac granice administracyjne. Powinny gromadzi¢ zasoby,
wiedzg i do§wiadczenie (know-how) wszystkich istotnych podmiotow publicznych, prywat-
nych i obywatelskich w celu optymalizacji tworzenia wartosci publiczne;.

Rzady we wspodtczesnym spoleczenstwie nie powinny i nie moga by¢ tylko regulato-
rami, zajmowac si¢ serwisem, dostawa ustug i zabezpieczeniami spotecznymi. Powinny by¢
raczej tworcami warto$ci publicznej i aktywnymi tworcami sfery publicznej (Bromell 2012:
17, dostep 27.05.2013), wykorzystujac wazny wymiar dobrego rzadzenia, jakim jest party-
cypacja spoteczna, i roli, jaka w koncepcji goodgovernance odgrywa idea wspotrzadzenia.
W tej sytuacji coraz bardziej istotne staje si¢, aby organizacje publiczne wykorzystywaty
wartos$ci publiczne do tworzenia i kreowania kultury organizacyjnej (Moore 2004: 2, dostep
25.05.2013). W tym celu moga by¢ wykorzystywane modele zarzadzanie przez warto$ci
(MBV) w administracji. Z pragmatycznego punktu widzenia ogélne podstawy takich modeli
mozna zawrze¢ w ramach ponizej przedstawionego trojkata strategicznej wartosci publiczne;.

Wspolczesne zarzadzanie (wspolrzadzenie) powinno by¢ ukierunkowane na tworzenie
wartosci publicznej: musi by¢ mierzalne, elastyczne, partycypacyjne. Kazdy klient czy intere-
sariusz powinien by¢ postrzegany jako uczestnik spoteczny, wyborca i decydent. Dylematem
polityki stanie si¢ wowczas rownowazenie otwartosci z prawem do prywatnosci i ochrona
intereso6w. Tworzenie warto$ci publicznej moze w ten sposob przyczynic si¢ do wzmocnienia
pozycji indywidualnie i zbiorowo wszystkich podmiotow, ktére odgrywaja rolg w tworzeniu
spoteczenstwa (spotecznosci, wspdlnoty). Pozwoli to na zwigkszenie zdolnosci tych podmio-
tow spolecznych do funkcjonowania w spoteczenstwie i przyjmowania na siebie wigkszej
i realnej odpowiedzialnosci. Jest to wazne w procesie budowy i umacniania kapitatu spotecz-
nego. Pomiedzy wspotrzadzeniem a kapitatem spolecznym istnieje bowiem udowodniona
juz teoretycznie i praktycznie synergia (Lopaciuk-Gonczaryk 2013: 164—185; Boix, Posner
1998; Bjornskov 2010). Kapitat spoteczny (Lopaciuk-Gonczaryk 2013: 172) rozumiany
jako normy sprzyjajace wspotpracy, zaufanie, cnoty obywatelskie oraz sieci spoteczne bez-
posrednio warunkuja realizacj¢ podstawowych zasad dobrego rzadzenia: sprawiedliwosci,
jawnosci, otwartosci, partnerstwa, odpowiedzialno$ci, rozliczalno$ci wiadzy, efektywnosci
rzadzenia oraz spdjnosci podejmowanych dziatan (Hausner 2013, dostep 21.03.2014).
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Rysunek 2. Trojkat strategiczny wartosci publicznej
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Moore (2004: 3, dostep 25.05.2013).

Wspolczesnie generowanie wartosci publicznej ma niezwykle istotne znaczenie. Poszu-
kiwanie nowych jej zroédet sktania do ponownego rozpatrzenia dylematu starej demokracji:
jak zrownowazy¢ sprzeczne interesy prywatne roznych cztonkow spoteczenstwa z kompro-
misami spoteczno-gospodarczymi i kulturowymi podjetych decyzji. Jak twierdza autorzy
niniejszej ekspertyzy: ,,jest to, oczywiscie, domena polityki, ale bedzie ona rowniez wptywac
na sfer¢ administracji na poziomie operacyjnym” (Brommel 2012: 7).

W tym kontekscie warto podkresli¢, to na co zwraca szczegdlna uwage Lukasz Hardt.
Twierdzi, ze na ogoét istnieje okreslony zbior instytucji (regut dobrego rzadzenia — goodgo-
vernance), ktore sg uniwersalnie optymalne i sprzyjaja wzrostowi gospodarczemu. Instytucje
te, niezaleznie od kontekstow, w ktorych sa implementowane, umozliwiaja dziatanie mecha-
nizmu koewolucjigenowo-kulturowej i pozostaja zgodne z naturg cztowieka. Takimi insty-
tucjami sa: prawo do wolnosci, wlasnosci oraz prawo cztowieka do zycia (Hardt 2013: 70).

4. Praktyka ,,sustainable development”

W literaturze przedmiotu istnieje wiele réznych koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Kazda
z nich moze by¢ przedmiotem réznorodnych kontrowersji i rownoczesnie inspiracja do inte-
resujacej dyskusji. Rozbieznosci w sposobie pojmowania tego terminu wplywaja nie tylko
na réznice w metodach ich realizacji, lecz takze na mozliwosci i stopien osiagania oczekiwa-
nych efektow. Kazde ze stosowanych podejs¢ ma bowiem swoje mniej lub bardziej daleko
idace konsekwencje praktyczne i dlatego budzi rozmaite watpliwosci, gdyz jest oceniane
z punktu widzenia innych intereséw. Nie wlaczajac si¢ w tym momencie do dyskusji na
temat tego, ktore sposrdd proponowanych podejs¢ jest mniej lub bardziej trafne z punktu
z widzenia konkretnych potrzeb rozwojowych, warto jednak w tym miejscu siggna¢ do zré-
det prowadzonych na ten temat rozwazan. Nawiazuje do nich Holger Rogall.

W dyskusji na temat podstaw ekonomii zréwnowazonego rozwoju zaproponowat on
nowy i przyblizajacy nas do lepszego zrozumienia jego sensu sposob myslenia. Uwaza, ze jej
punktem zwrotnym byt rok 1983, kiedy Swiatowa Komisja do spraw Srodowiska i Rozwoju
ONZ zaakceptowata tzw. Raport Brundtland. W wyniku blisko dziesigcioletnich debat na ten
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temat, w 1992 r. na konferencji w Rio de Janeiro doszto do przyjgcia oficjalnego dokumentu,
ktory okreslono mianem Agendy 21. Stala sig pierwsza proba sformutowania ogélnoswiato-
wej strategii zrOwnowazonego rozwoju.

Od tego czasu zaczgto uzywac pojecia ,sustainable development” (fac. sustinere —
zachowywac¢). Jednoczesnie, poshugujac si¢ tym terminem, coraz bardziej powszechnie
zaczgto si¢ zgadzacd sig, ze ten rodzaj rozwoju powinien by¢ przede wszystkim rozumiany
i traktowany w praktyce jako ,,bezpieczny dla przysztosci” (Rogall 2010: 40). Dzigki temu
krotkoterminowe cele dziatania musza sta¢ si¢ podporzadkowane tak rozumianemu, nad-
rzednemu celowi strategicznemu i by¢ priorytetem zarzadzania. Ich negatywne skutki nie
moga by¢ przenoszone na nastgpne pokolenia. System powinien by¢ tak skonstruowany, aby
ewentualne i niepozadane konsekwencje musiaty zosta¢ zapisane po stronie finansowego
dhugu aktualnie podejmujacych decyzje na temat przysztosci.

Rozszerzajac ten coraz bardziej powszechny juz punkt widzenia, nie sposéb jednak row-
noczesénie nie dodac, ze strategia zrownowazonego rozwoju to taka strategia, ktora przede
wszystkim jest ,bezpieczna dla przysztosci” i ktorej celem jest rowniez realizacja innych
wartosci niz tylko ekonomiczne.

Efektywne gospodarowanie nie jest tu celem samym w sobie, lecz tylko $rodkiem do
osiagania innych waznych celow spotecznych. Oznacza to wigc wprowadzenie do zakresu
tego pojgcia catego, nowego spectrum kategorii wartosci, ktére wyraznie nie tylko wykra-
czaja poza dotychczasowe, ciagle jeszcze dos¢ waskie, bo tylko ekonomiczne (gtéwnie
wyrazane w sposob finansowy) rozumienie rozwoju, lecz takze zdecydowanie nadaja mu
charakter trwale dlugofalowy i humanistyczny.

Przede wszystkim staje si¢ on zwigzany z szeroko rozumianymi interesami przysztych
pokolen, ktore beda doswiadczaly réznorodnych skutkéw niepodejmowanych przez siebie
decyzji. Niestety, jak pisze Lech W. Zacher: ,,Myslenie o przysztosci z trudem przebija si¢
w naukach. Transformacje, nie tylko techniczne, wspotczesnego §wiata wymuszaja prospek-
tywnos¢ jako niezb¢dny wymiar myslenia i decydowania, jako wymdg racjonalnosci, racjonal-
nosci uwiktanej rowniez w przyszite konsekwencje dzisiejszych wyborow” (Zacher 2013: 5).

Od tego momentu przyjecia takiego sposobu myslenia na temat roli ekonomii, pojeciu
rozwoju zrownowazonego w nierozlaczny sposob towarzyszy kompleks wartosci, ktore sa
zwiazane z szeroko rozumianym bezpieczenstwem (spotecznym, zdrowotnym, ekologicz-
nym, wodnym, technologicznym, surowcowo-energetycznym, zywnosciowym i in.).

Na ten aspekt trafnie zwraca uwagg Kazimierz Kucinski, podkreslajac, ze w ten sposob
rozumiany zrownowazony rozwdj na poziomach: globalnym i makro, okresla akceptowalna
przestrzen dla podejmowanych dziatan przez podmioty (organizacje) mikroekonomiczne —
w kontekscie ich przysztych skutkow dla kolejnych pokolen.

Z tych tez powodow podejmowane dziatania powinny podlega¢ ocenie i warto$ciowaniu
z perspektywy etyki biznesowej, ktora jest dziedzing z pogranicza nauk teoretycznych i prak-
tycznych, a wartosci sa jej podstawowym kryterium oceny zachowan ludzkich. Odnosi sig to
zarowno do etyki teoretycznej, jak i praktycznej oraz technologii etycznej. Z natury rzeczy sa
one tam kategoria, ktora ma zmienny charakter. By¢ inaczej nie moze, gdyz w ogromnej mie-
rze zaleza one od ciagle ewoluujacego sposobu postrzegania §wiata przez ludzi. W naturalny
sposob wige wraz ze zmieniajacym si¢ czasem zmianie ulegaja takze rdzne rodzaje wartosci,
ktére si¢ wiaza z przyjetym — takim lub innym — sposobem jego widzenia.

Nauka finanséw, w ktorej polu zainteresowan znajduja si¢ roznorodne formy kapitatu,
zajmuje si¢ gtdéwnie techniczna forma wartosci i formy kapitatu jako takie sa jej substytutem.
Inaczej mowiac, kapital jest w tym procesie przede wszystkim posrednikiem przy realizacji
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wartosci. Jednak sam wartosci w takim rozumieniu nie ma. To nie jest tak, jak si¢ na og6t
powszechnie sadzi, ze cztowiek $pi, a jego ulokowany gdzie$ kapitat sam na niego pracuje.
W trakcie realizacji wartoS$ci powstaje pytanie o zwiazek i relacj¢ pomigdzy ekonomiczna
warto$cia potencjalng i warto$cia realng oraz wartoscia uzytkowa i wymienna. Realizacja
wartos$ci realnej zawsze dokonuje si¢ bowiem poprzez jakis rodzaj produkcyjnego dziatania.
Odnosi sig to zarowno do tej wartosci, ktora jesteSmy sktonni okresla¢ mianem obiektywnej,
jak i do tej, ktéra postrzegamy indywidualnie i subiektywnie. Podstawa tej realizacji jest —
mniej lub bardziej — celowe dziatanie czlowieka, ktére moze przybiera¢ bardzo rozne formy.

Podsumowanie

Dzigki zarzadzaniu przez warto$¢ rozwoj zrownowazony oraz zwiazane z nim ,,dobre rzadze-
nie” staja si¢ niestychanie wazna praktycznie sfera i jednocze$nie metajezykiem (integratorem)
w obszarze nauk spotecznych, czyniac je bardziej humanistycznymi. Wymaga to zastosowania
podejscia interdyscyplinarnego, a w szczegdlnosci problemowego. Tworzone w takiej prze-
strzeni systemy zarzadzania przez warto$¢ odgrywaja wowczas zard6wno rolg spoiwa, ktore
faczy ludzi w r6znego rodzaju spotecznoéciach, jak i katalizatora ich transformacji. Dokony-
wane zmiany w coraz wigkszym stopniu powinny uwzgledniac przestrzen wartosci publicz-
nych, w ramach ktoérych kazdy interesariusz jest jednoczes$nie postrzegany jako uczestnik
spoteczny i decydent realizowanych przeksztatcen. W ten sposob moglyby one stac sig bardziej
skoncentrowane na najwazniejszych dla spoteczenstwa i organizacji warto$ciach, podzielanych
przez ich interesariuszy, ktorzy sa z tymi warto$ciami zwiazani nie tylko emocjonalnie, lecz
takze materialnie poprzez ich réznorodne potrzeby i interesy. Pojawia si¢ wigc coraz silniej
artykutowana potrzeba wprowadzenia do realizowanych polityk publicznych uwzgledniania
nowych wartosci, ktorych podstawa bylaby racjonalno$¢ zaréwno lokalna (na réznych jej
poziomach), jak i makroekonomiczna oraz globalna. Dopiero w ich ramach nowego sensu
nabralyby takie rodzaje racjonalnosci, jak ekonomiczna, spoteczna, techniczna i inne.

Warto w tym miejscu ponownie powotaé si¢ na Kazimierza Kucinskiego, ktory podkre-
$la, Ze tak postrzegana koncepcja rozwoju zrownowazonego staje si¢ rownoczesnie swoistego
rodzaju kompromisem migdzy tym, co byloby pozadane, a tym, co jest w danych warunkach
mozliwe. Jak pisze: ,,Jesli istota zréwnowazonego rozwoju jest racjonalne gospodarowanie kry-
tycznym czynnikiem wzrostu, jakim jest bedaca dobrem publicznym ,,ziemia”, to podmiotem
dzialania powinna by¢ wtadza publiczna. Jej zadaniem jest tworzenie warunkow instytucjonal-
nych racjonalnego gospodarowania zasobami przyrody w taki sposob, by byly zabezpieczone
obecne 1 przyszle, zar6wno miejscowe, jak i regionalne, krajowe, migdzynarodowe oraz glo-
balne potrzeby rozwijajacej si¢ gospodarki i spoteczenstwa” (Kucinski 2009: 15).
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MANAGEMENT BY VALUES OF THE ROAD TO SUSTAINABLE
AND SOCIALLY RESPONSIBLE DEVELOPMENT

Abstract: The authors of the article put the hypothesis about the growing importance of the links between the
three research areas: management by values, sustainable development and social responsibility of the organi-
zation.They indicate the new directions in the field of theoretical exploration and creation of practical models
of management of different types organizations. In their opinion, it is aturning pointin the contemporary theory
of economicsand management. As a resultof these changes actually has place the return to deliberations on the
cognitive bases and possibilities of practical applications of this fundamental for the social sciences and huma-
nities category, which is the value in numerous forms and manners of its manifestations — bothin businessas
well as in the public sphere. The starting point forthe rational use ofthis state of matters becomes then the skill
ful combination oftechno-economic management with management by values.

Keywords: management by values, sustainable development, organization social responsibility, public trust
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