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Wprowadzenie

W dniach 24-25 listopada 2010 roku w Akademii Leona KoZzminskiego w Warszawie odbyta sie
konferencja naukowa pt. Raport o zarzqdzaniu. Lekcje z kryzysu, zorganizowana przez Komitet
Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN oraz ALK. Szerszy opis konferencji znalaz! si¢ w nume-
rze maj-czerwiec 2011 ,Master of Business Administration”. Uczestnicy konferencji podejmo-
wali tematyke kryzysu na wielu ptaszczyznach, czego odzwierciedleniem bylo zréznicowanie
tematow na poszczegélnych panelach. Walorem konferencji byty nie tylko przygotowane przez
jej uczestnikéw teksty, ale réowniez dyskusje w trakcie sesji. Uczestnicy stawiali sobie pytania
o role edukacji menedzerskiej i systeméw wartosci w zapobieganiu kryzysom i radzeniu sobie
z ich skutkami, co zapewne stanie sig asumptem do kolejnych publikacji i wystapien konferen-
cyjnych. Biorac pod uwage, ze tekst ten pisany jest jesienig 2011 roku w obliczu finansowego
zalamania Grecji i nie tylko Grecji, organizacja kolejnych konferencji po§wieconych kryzysowi
staje sie coraz bardziej prawdopodobna, chyba ze zabraknie na nie srodkéw.

Niniejszy numer ,Master of Business Administration” zawiera 4 artykuty z sesji Edukacja

@ menedzerska: @

- Prof. dr. hab. Marka Ratajczaka — Wyzsze szkolnictwo ekonomiczne w Polsce wobec wyzwan
kryzysu,

- Prof. dr. hab. Piotra Gérskiego — Ksztatcenie menedzeréw wobec zjawiska kryzysu. Perspek-
tywa historyczna,

- Dr. Mariusza Jastrzebia — Historia biznesu: czego uczy i ¢zy pomaga zrozumie¢ Swiatowy
kryzys?

- Prof. dr hab. Mirostawy Kwiecien i dr Beaty Iwasieczko — Edukacja menedzerska a dobre
praktyki w rachunkowosci — kierunki badari

oraz dwa z sesji Wartosci a zarzqdzanie w kryzysie:

- Dr. Karola Marka Klimczaka i dr Malgorzaty Kucharczyk — Zwigkszenie zakresu informowa-
nia akcjonariuszy o zarzqdzaniu ryzykiem,

- Dr Beaty Jamki - Wartosci a model biznesowy zarzqdzania réznorodnosciq.

Testy zostaly bardzo starannie wyselekcjonowane. Kryterium wyboru stanowit nie tylko ich
poziom, gwarantowany poprzez standardowy proces podwdjnej recenzji oraz zmiany dokonane
po uwagach recenzentéw. Wazna tez byla ich wewnetrzna i zewnetrzna spéjnos¢ tresciowa oraz
relacje miedzy podejmowang tematyka. Pozwolito to na ulozenie ich w logiczny ciag i stworzenie
kompozycji stanowiacej pewna catoé¢ tacznie z innymi tekstami zawartymi w tym wydaniu.
Mozna mie¢ nadzieje, ze ich wzajemna komplementarno$¢ pozwoli na szersze zapoznanie sig
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z problematyka, a zarazem skloni do dalszych lektur i przemyélen w celu samodzielnego zaspo-
kojenia pasji poznawczej, a nawet zaowocuje nowymi pracami naukowymi. Mozna réwniez
zywi¢ nadzieje, Ze stang sig one dostepne nie tylko w $wiecie naukowym i rozpowszechniane
nie tylko w publikacjach prezentowanych na konferencjach i dyskutowanych na seminariach,
ale wejda rowniez w obszar publicznego dyskursu. Nie jest wazne bowiem tylko to, co naukowcy
moéwia do siebie i dla siebie, ale réwniez to, co méwia do innych.

Formulowane powyzej oczekiwania dotyczace wymiany pogladéw i mysli w réznych gronach,
wbrew Dantowskiemu lasciate ogni speranza, voi ch'intrate, nie sa nieuzasadnione. Prezento-
wane teksty nie sg jednorazowymi ,pokonferencyjnymi” dzietami, ale stanowig kolejny element
w $ciezce rozwoju naukowego ich autor6w. Mozna sig o tym przekonaé, analizujac wykazy lite-
ratury cytowanej w zamieszczonych artykutach, zawierajace rowniez pozycje autoréw, podejmu-
jace problematyke szeroko rozumianego kryzysu. Jest to szczegélnie widoczne w bibliografiach
sporzadzonych przez autoréw uhonorowanych tytutem profesora. Mtodsi adepci nauki, jezeli
nawet nie majg w swoim dorobku pozycji odnoszacych sie wprost do kwestii kryzysu, zakotwi-
czonych w obszarze edukacji i systeméw wartosci, to wykazuja sie doglebna znajomoscia tema-
tyki, mierzong nie tylko ilocia cytowanej literatury, lecz takze jej jakoScig oraz znaczeniem dla
poruszanych zagadnien szczegélowych.

Warto wspomnie¢ o jeszcze jednym aspekcie odnoszacym sie do zasadnosci zgtaszanych powy-
zej oczekiwan. Tym aspektem jest osobowos¢ piszacych prezentowane prace naukowe. Tekst
naukowy powinien by¢ obiektywny, a przynajmniej zobiektywizowany, a wymoég poszukiwania
prawdy naukowej zaktada mnisig czysto$¢ i unikanie marnosci tego $wiata. Jednak czlowiek
jest tylko czlowiekiem, a styl to cztowiek, jak powiedziat Dionizjusz z Halikarnasu. I wlasnie
w stylu widoczne jest zaangazowanie autoréow w podejmowang tematyke. Czytajac uwaznie,
strona po stronie, akapit po akapicie, zdanie po zdaniu, a nawet litera po literze, pracujac z tym
tekstem, podkreslajac najwazniejsze mysli, celne uwagi i elementy taczace z innymi artykutami,
widzimy postawy autoréw wobec opisywanych zagadnien, dojrzatosé formutowanych opinii
czy kontrowersyjnos¢ ocen. Za tekstem, nawet naukowym, kryja sie ludzie, ich pasje, dazenia
i poglady, bo nie sg to prace wolne od spolecznych kontekstéw. Analizujac motywacje autoréw
iidentyfikowane hierarchie wartosci, mozemy sadzi¢, ze bedq oni kontynuowac swojg ,kryzy-
sowq” refleksje nad kryzysem.

Odnoszac sig do postulatu taczenia dyskursu naukowego, warto tu podkresli¢ pare kwestii.
Powyzsze teksty moga by¢ cennym Zrédtem wiedzy dla dziennikarzy, zwlaszcza zajmujacych sig
tematyka ekonomiczna. Nie sa one takze bariera dla czytelnika o szeroko rozumianym wyksztat-
ceniu ekonomicznym czy takiego, ktéry chciatby przy ich lekturze wspomdc sig internetowymi
encyklopediami. Barierg natomiast jest to, ze kanaly komunikacji miedzy spotecznoécig akade-
mickg a praktykami biznesu nie sg ,,drozne”.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze to, co w $wiecie akademickim jest ,oczywista oczywistoscia”, nie
jest prawda dla innych kregéw spotecznych. Obowigzkiem naukowca jest nie tylko elitarne
poznanie, ale i egalitarne upowszechnianie wiedzy, zwykla popularyzacja nauki. Dlatego warto,
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aby naukowa wymiana pogladéw byta dostepna dla szerszego audytorium i warto korzystac
z mediéw masowych w celu informowania o wydarzeniach w §wiecie naukowym, zachecania
dziennikarzy do udzialu w nich i przygotowywania materiatéw z nimi zwigzanych. Sa wérdéd
o0s6b zajmujacych sie nauka takie, ktére propaguja cudze i wlasne osiagniecia w tym zakresie,
sq takie, ktére w pigknym stylu wypowiadaja sie w popularnonaukowych czasopismach, ale
grono to jest zdecydowanie zbyt waskie. Opinia publiczna moze czyni¢ zarzuty, ze pieniadze
podatnika przeznaczane na dziatalno$¢ naukowo-badawczg sg marnowane, a kadra dydaktyczna
instytucji edukacyjnych na poziomie wyzszym nie spelnia kryteriéw merytorycznych. Tylko
kontakt z dokonaniami akademikéw pozwoli na zmiang nastawienia tej waznej grupy interesa-
riuszy.

Naukowcy podejmuja r6znorodne tematy, zajmuja sie problemami na skalg mikro, mezo i makro,
stawiaja pytania, ktérych tresé¢ dotyczy bardzo efemerycznych zjawisk. Te tematy, problemy
i pytania maja zréznicowang spotecznie waznos¢. Ale kryzys ekonomiczny jest problemem, nad
ktérego ranga trudno jest nawet dyskutowac, bo jego znaczenie takiej dyskusji nie podlega. Oczy-
wiscie rézne grupy spoteczne dokonujg ogladu kryzysu z odmiennych perspektyw. Ale perspek-
tywa przecigtnego czlonka spoleczenstwa, reprezentanta klasy sredniej czy warstw ubozszych
jest istotna, poniewaz przede wszystkim te grupy sa doswiadczane skutkami kryzysu. Im nizsze
miejsce w hierarchicznej strukturze spotecznej, tym bolesniej odczuwane sg to skutki. Nie ma
to zwigzku wylacznie z pogorszeniem statusu materialnego, lecz réwniez z ostabieniem kondy-
cji fizycznej 1 psychicznej, utratg dotychczasowego miejsca w spoleczenstwie i perspektyw na
przyszlos¢. Spoleczenstwo ma prawo wiedzieé, jak ci, ktdrzy maja naukowa wiedze o kryzysie,
postrzegaja jego przyczyny i interpretuja jego mechanizmy.

Kryzys, jak kazde zjawisko zagrazajace kondycji ludzkiej, rodzi dramatyczne pytania o przy-
czyny. Dlaczego jest tak Zle, skoro bylo tak dobrze? Pytania te zadajq sobie r6zne grupy intereséw.
Niektore moga nie chcieé znaé czy poszukiwaé prawdy o kryzysie, inne mogg ja ukrywac. Jedno
jest jednak najistotniejsze w perspektywie terazniejszosci - to, jaka prawda powstanie w §wiado-
mosci spolecznej na temat zrédet przezywanego kryzysu, przede wszystkim w ekonomicznym
wymiarze, bedzie podstawa podejmowanych dzialan spolecznych. Im ostrzejszy kryzys, tym
dziatania te sg bardziej radykalne, rodzac spoleczne niepokoje. Patrzac na historie spoteczenistw
naszego kregu cywilizacyjnego, mozna zda¢ sobie sprawe, jak cennym dobrem jest pokdj spo-
teczny i pozbawione przemocy relacje pomigdzy r6znymi elementami zbiorowosci w jej skom-
plikowanym ksztalcie. Nie jest to jednak dobro dane raz na zawsze i bardzo tatwo moze ulec
destrukcji. Porzadek spotecznego §wiata ulega réznorodnym przemianom i sg to procesy, nad
ktérymi trudno jest sprawowac kontrolg. Moga mie¢ one jednak mniej lub bardziej gwaltowny
charakter, przebiega¢ w sposob ewolucyjny lub rewolucyjny i rodzi¢ mniejsze lub wieksze koszty
spoleczne.

Warto podkresli¢ czysto ,ludzka” nature kryzysu, bedacego przedmiotem konferencji. Nieza-
leznie od tego, jak bysmy go lokowali i czy nie nadawalibysmy mu miana kryzysu finansowego,
gospodarczego, politycznego czy spolecznego, nie jest to kryzys bedacy poklosiem klesk zywioto-
wych, epidemii czy katastrof ekologicznych, jak to mialo miejsce w przesztosci. To nie czynniki
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zewnetrzne, sity natury sa za niego odpowiedzialne. Te nauczylismy sie w wigkszym lub mniej-
szym stopniu kontrolowa¢ i chroni¢ sig przed ich oddziatywaniami. Kryzys nie wzial sig sam
z siebie, to ludzkie systemy warto$ci, normy postepowania, podejmowane decyzje i dzialania
skutkowaly takimi a nie innymi efektami. Musimy zada¢ sobie pytanie o siebie, jezeli chcemy
sig dowiedzie¢, co tak naprawde zaszlo i zachodzi woké! nas.

Naukowe poznanie problematyki kryzysu i zaznajamianie z nig szerszych warstw spoleczen-
stwa ksztaltuje postawy spoleczne wobec elit politycznych i ekonomicznych. Moze ono sprzyjaé
zar6wno poczynaniom destrukcyjnym i dezorganizacji porzadku spolecznego, jak i integracji
wobec zagrozenia, wzrostowi solidarnosci miedzyludzkiej i wspélnej pracy nad wynalezieniem
skutecznych remediéw. To, ktdra z tych drdg stanie sig udziatem konkretnej zbiorowosci, zalezy
od tego, w jaki sposéb jej elity beda odgrywacé swoje role komunikacyjne, poniewaz analiza pro-
cesow historycznych w perspektywie ubieglego wieku wskazuje na niebezpieczenstwo wysta-
pienia konfliktéw na skale miedzynarodowa, jako skumulowanego efektu niekorzystnych pro-
ces6w spoleczno-gospodarczych. Moze sie wydawaé, Ze nie ma powodéw do obaw, ze sytuacja
nie wymbknie sie spod kontroli i przywolywane zagrozenia sa réwnie realne jak koniec §wiata
w 2012 roku, bo wtedy konczy sie kalendarz Majéw. Milosnicy historii, ktérzy lubia analizowac
stan spotecznej §wiadomosci zawarty w Zrédtach publicznych i prywatnych, wiedza jednak, jak
bardzo opinie, poglady i prognozy r6znig sie do tego, co rzeczywiscie stalo sie w przyszlosci.
Stad znaczenie badawczej rzetelnoéci w odkrywaniu zlozonej, wielopoziomowej struktury aktu-
alnego kryzysu oraz wazno$¢ transmisji pogladéw na jego nature.

I ostatnia refleksja przed przejsciem do syntetycznego oméwienia poszczegdlnych artykut6w.
To czasopismo trafi do bibliotek wyzszych uczelni, otrzymaja je autorzy i prenumeratorzy, ale
trafi tez na p6tki ksiegarn. Ile oséb podejmie wysitek otworzenia go i przejrzenia, a ile kupi je, by
zapoznac sig z zawartoscig? Ile os6b przeczyta to, co sie w nim znajduje, chociazby jeden tekst?
Dla ilu bedzie to asumpt do poszerzenia wiedzy o §wiecie i zrozumienia jego skomplikowanych
proceséw? By zwiekszyc¢ te liczbe, postaram sie dokonaé syntetycznego oméwienia zawartych
w niniejszym zbiorze tekstéw w kolejnoéci warunkowanej strukturg numeru.

Ponizsze omdéwienia nie beda wylacznie odzwierciedlaniem tresci poszczegdlnych artykutow.
Beda rowniez zawieraly obraz relacji migdzy nimi, korespondencjg poszczegdlnych watkow, ich
wzajemne uzupelnianie sig, tak by kompozycja numeru znalazta swoje uzasadnienie w oczach
czytelnikéw. Uwzgledniony zostanie takze szerszy kontekst przemyslen uczestnikéw konferen-
cji, poniewaz kazdy z tych tekstéw nie zamyka sie sam w sobie, ale rodzi szereg rozlegtych kono-
tacji 1 konstatacji. Dobry tekst nie jest pojedynczym ruchem w grze, jak by mozna powiedzie¢,
trawestujac Foucault, jest on szeregiem ruchéw, a nawet wstepem, debiutem w r6znych partiach,
by skorzysta¢ z metaforyki szachowej. Jednoczesnie wedtug danego schematu byty grane inne
partie, a nawet takie, ktére nalezaly do zupelnie innych systeméw debiutowych. Dobry tekst ma
wiele odniesief do paralelnych tematéw i pobudza do myslenia nie tylko w waskich kategoriach
jednej dziedziny.

‘ ‘ MBA_sklad_6_2011.indd 5 @ 11-12-08 15:19‘ ‘



|| ] ®

6 | Wprowadzenie | MBA 6/2011

Dobry tekst po prostu dobrze sie czyta i dobrze sig nad nim pracuje. Dobre teksty maja jasno
wyr6znione struktury wstepu, rozwinigcia i zakonczenia. Dobre teksty skladaja sig z akapitéw
bedacych zamknigtymi mys$lowymi calo$ciami, a nie pojedynczymi zdaniami bez kontekstu.
Dobre teksty zawierajg klarownie sformutowane wnioski i podsumowania. Dobre teksty skla-
niajg do dalszych poszukiwan nie tylko w zalaczonych w bibliografii pozycjach, ale takze poza
nimi, nie tylko w omawianych obszarach, lecz réwniez poza nimi, nie tylko w ramach prezen-
towanych dziedzin, ale i poza nimi. A co najwazniejsze — dobre teksty inspirujg kolejne dobre
teksty. Mam nadzieje, ze zaprezentowane ponizej artykuly zostang uznane w szerszym odbiorze,
nie tylko redaktora tego tomu i recenzentéw, za spelniajace powyzsze kryteria.

Artykut prof. dr. hab. Marka Ratajczaka pt. Wyzsze szkolnictwo ekonomiczne w Polsce wobec
wyzwan kryzysu nie koncentruje sie¢ wylacznie na analizie polskich uwarunkowan, ale podej-
muje ja w kontekscie toczonej na §wiecie dyskusji na temat ksztalcenia ekonomistéw i menedze-
row w obliczu kryzysu o ekonomicznej proweniencji. Jego konstatacje dotyczace niklej aktywno-
$ci przedstawicieli sSrodowiska ekonomistéw i braku obecnosci powyzszej tematyki w publicz-
nym osadzie, ktory jest warunkiem dokonania jakichkolwiek zmian, sg, co nieuniknione, mato
satysfakcjonujace. Dobrze zatem, ze konferencja data asumpt do poglebionej refleksji na wzmian-
kowany temat. Podejscie ,nie ma kryzysu (w Polsce), nie ma tematu” nie zwalnia od krytycz-
nego spojrzenia na dzieje szkolnictwa ekonomicznego w Polsce po roku 1990, szczegdlnie ze
zdecydowana wiekszo$¢ uczestnikéw konferencji miata w tym wzgledzie wlasne do§wiadczenia,
a niektdrzy, tak jak autor omawianego artykutu, aktywnie uczestnicza w dziataniach na rzecz
podniesienia jego jakosci. Profesor Marek Ratajczak przedstawia trendy w rozwoju polskiego
szkolnictwa ekonomicznego i pokazuje gtéwne opozycje, ktére ksztattuja jego charakter, takie
jak sektorowos¢ (uczelnie publiczne ~ prywatne), model ksztatcenia (tradycyjny ~ nowoczesny)
czy tresci programowe (praktyczne ~ teoretyczne — zawodowe ~ akademickie). Wskazuje na
idee lezace u podstaw poszczegdlnych wymiaréw, podkreslajac, ze ,mysla przewodnia procesu
bolonskiego z punktu widzenia zwigzkow ksztalcenia i kariery profesjonalnej absolwentéw jest
idea dlugookresowej zatrudnialnosci, a nie zawodowosci rozumianej jako przygotowanie do
pracy bezposérednio po studiach na $cisle okreslonych stanowiskach” (podkr. P.P). Kresli syl-
wetke absolwenta studiow ekonomicznych jako osoby, ktéra nie tylko posiadia pewng wiedze
specjalistyczng oparta na solidnych fundamentach teorii, ale bedzie w swojej drodze zawodowej
dazy¢ do jej poszerzania i aktualizowania. Stad postulowane przez niego zmiany w charakterze
studiéw ekonomicznych, ktére stawiatyby w wiekszym stopniu na aktywnoé¢ wilasng studenta,
jego samodzielno$¢ oraz pozyskiwanie i przetwarzanie aktualnej wiedzy gospodarczej. Nalezy
zwrdci¢ uwage, ze jest to propozycja doé¢ radykalna na gruncie dotychczasowych wymagan
zaréwno wobec studentdéw, jak i wyktadowcéw akademickich. Kolejnym postulatem jest wieksze
zwrdcenie uwagi na temporalne aspekty omawianych zjawisk w ksztalceniu ekonomicznym.
Temat ten zostanie szerzej rozwiniety przy omawianiu dwdch kolejnych artykutéw, ktére ana-
lizujq znaczenie kontekstu historycznego w edukacyjnym ksztaltowaniu pojmowania proceséw
gospodarczych. Historia nie jest jedyna dyscypling, z ktérg autor tekstu chce w wiekszym stop-
niu powiaza¢ ekonomie, wyrywajac ja ze szpondw matematyki i jej eleganckich modeli. Powrdt

1 Wiszystkie cytaty w tekscie pochodzg z odpowiednich artykutow zawartych w niniejszym tomie.
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ekonomii na fono nauk spotecznych, z ktérego pochodzi, i szersze zwiazki z socjologia, politolo-
gia czy psychologia majg pozwoli¢ adeptom tej dziedziny na spojrzenie na zjawiska ekonomiczne
w szerszym spolecznym kontekécie.

Profesor Marek Ratajczak w swoim tekscie za gléwnym motyw obrat ksztalcenie ekonomi-
stéw 1 menedzeréw, wigcej uwagi poswiecajac tej pierwszej grupie, natomiast profesor Piotr
Gorski skupia uwage na tej drugiej. W pracy Ksztalfcenie menedzerow wobec zjawiska kryzysu.
Perspektywa historyczna przyjmuje rozumienie kryzysu w perspektywie teoretycznej interak-
cjonizmu symbolicznego i podkresla takie jego aspekty jak interpretacja sytuacji, koniecznosé
zmiany dotychczasowych dziatan i nieunikniona obecno$¢ kryzysu w sferze ludzkich zacho-
wan, w ktdrej nieunikniony jest element zmagania sig, przesilen oraz rewizji nieefektywnych
praktyk. Mozna powiedzie¢, ze aktywno$¢ menedzera kierujacego organizacja jest nieodtacznie
zwigzana z sytuacja kryzysu, poniewaz konieczno$¢ dokonywania wyboréw, podejmowania
decyzji i stawania wobec przeciwnosci otoczenia jest jego codziennoscia, a wymienione powyzej
zachowania konstytuujg rozumienie pojecia kryzysu. Tak je rozumieli starozytni Grecy, od kt6-
rych to ono pochodzi. W systemie edukacji menedzerskiej stworzone przedmioty nauczania jemu
wylacznie poswiecone, takie jak zarzadzanie kryzysowe. Sytuacje kryzysowe stanowia réwniez
dominanty w nauczaniu niektérych innych przedmiotéw. Odnosi sie to na przyktad do public
relations, o ktérym biznesmeni przypominaja sobie, kiedy juz naprawde moze by¢ Zle z wizerun-
kiem organizacji. . Autor wskazuje réwniez nie tylko na techniczny wymiar dzialalnosci kadry
kierowniczej organizacji, ale takze na jej wymiar etyczny, na sferg norm i warto$ci, poniewaz to
one maja kluczowe znaczenie w dtugoterminowej perspektywie dziatalnosci. Skupienie sie tylko
na aspekcie wiedzy i umiejetnosci, niezbgdnych w pelnieniu funkcji sterujacych, wywodzace
sig jeszcze z nurtéw naukowego zarzadzania i przesigkniete jego podejsciem do pracownika,
pomija kwestie dtugoterminowych relacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji, jako warunku
zapobiegania sytuacjom kryzysowym i radzenia sobie z nimi w przypadku ich wystapienia.
Autor $ledzi historie nauk o zarzadzaniu przez pryzmat r6znorodnych ksztaltujacych je paradyg-
matdéw, a jego konkluzje dotyczace konkurencyjnego klimatu dziatalnosci gospodarczej dwéch
ostatnich dekad w skali globu nie sg optymistyczne: ,dominacja stylu zarzadzania chtodnego,
profesjonalnego menedzera, zorientowanego juz nie na realizacje planéw organizacji, a na osia-
gniecie zadowalajacych wskaznik6w, ktére pozwolg na poprawe jej pozycji na gietdzie, a samego
menedzera usytuujg wysoko w strukturach wladzy organizacji lub zapewnia pomyslny rozwoj
jego dalszej kariery, przyczyniala sig do zachowan nieetycznych, rodzacych powazne problemy
nie tylko dla kierowanych przez nich organizacji, ale i pracownikéw i klientéw”. Problemy z nie-
etycznymi zachowaniami kadry menedzerskiej staly sig¢ bodZcem do wiekszego docenienia zna-
czenia kwestii etycznych w zarzadzaniu oraz wprowadzenia tego tematu do curriculum studiéw
menedzerskich, takze na polskich uczelniach. Zawsze w takich sytuacjach powstaje pytanie, czy
wprowadzenie danego zagadnienia do programéw szkolnych (niezaleznie od stopnia, na ktérym
to uczyniono) rozwiazuje problem postepowania zgodnego z zasadami etyki biznesu, skoro kon-
struowane systemy wynagradzania w organizacjach promuja zachowania wprost przeciwne,
koncentrujac sie wylacznie na krétkoterminowej perspektywie zysku. Panaceum na ogranicze-
nia i konsekwencje takiego podejscia ma by¢ przyjecie perspektywy historycznej w analizo-
waniu zjawisk gospodarczych — przyjecie optyki historii biznesu — poniewaz ,wykorzystanie
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perspektywy historycznej w ksztalceniu adeptéw zarzgdzania pozwala na zrozumienie przez
nich dziatan podejmowanych przez ludzi w konkretnych uwarunkowaniach oraz poznanie
rzeczywistych skutkow tych dziatan”. Profesor Piotr Gorski uzasadnia swéj poglad na role tresci
historycznych w rozumieniu proceséw ekonomicznych i zasad rozwoju organizacji, positkujac
sie opiniami przedstawicieli takiego podejscia, dla ktérych terazniejszosé to ,dzisiejsze wczoraj”,
w ktérym nie jest mozliwe zrozumienie organizacji w jej aspekcie kulturowym i przeprowadza-
nie koniecznych w sytuacji kryzysu zmian bez uwzglednienia przyczyn o temporalnym cha-
rakterze. Czy polscy przyszli menedZzerowie maja szansg na poszerzenie procesualnego ujecia
zjawisk ekonomicznych na poziomie mikro i makro? Czy maja mozliwos¢, tak jak w przypadku
etyki biznesu, zapoznania sie z odmiennym podejsciem do dziatalnosci menedzerskiej? Na prze-
szkodzie stojg rozwiazania instytucjonalne, poniewaz katedry historii gospodarczej ze wzgledu
na przynalezno$¢ do wydzialéw ekonomii oferuja swoje zajecia studentom tego kierunku, a nie
specjalistom od zarzadzania. Czy historia biznesu jako przedmiot obowigzkowy dla studentéw
zarzadzania czy uczestnikéw programéw MBA mogtaby wiele wnies¢ do ich edukacji? Na to
pytanie odpowiada artykut dr. Mariusza Jastrzebia.

Profesor Piotr Gérski w omawianym powyzej artykule cytuje Cycerona — historia magistra vitae
est — dla rownowagi mozna by przytoczy¢ Stinga History will teach us nothing. Doktor Mariusz
Jastrzab podchodzi do problemu w sposéb bardziej wywazony, zadajac konkretne pytanie
,Historia (biznesu): czego uczy i czy pomaga zrozumie¢ §wiatowy kryzys?” (nawiasy PP). Autor
analizuje proces instytucjonalizacji historii biznesu jako dyscypliny akademickiej poprzez pry-
zmat jej tresci 1 metod ksztalcenia w kontekscie zrozumienia mechanizméw obecnego kryzysu
ekonomicznego. Czy analiza historii wojen, kampanii, bitew i potyczek pozwoli odnie$¢ zwy-
cigstwa w przysztych bitwach Bonapartych gospodarki, Nelsonéw koncernéw i Suworowdéw
przedsiebiorstw? Rzetelne przedstawienie rozwoju historii biznesu jako dyscypliny naukowej
ze znaczaca rolg prac Alfreda Chandlera wskazujacego na znaczenie nowoczesnych korporacji
i profesjonalnych kadr menedzerskich w opozycji do dziatalnoéci przedsiebiorstw rodzinnych
pozwala na uswiadomienie sobie kontekstu, w jakim opracowany przez niego i jego wspédtpra-
cownikéw kurs historii biznesu The Coming of Managerial Capitalism zyskal uznanie wsréd
studentéw Harvard Business School. W ramach tego kursu omawia sig przemiany w metodach
i technikach zarzadzania stosowanych w konkretnych korporacjach lub branzach. Za tlo tych
przemian przyjmuje sie kontekst spoleczno-gospodarczy, w tym wystepujace w przeszlosci zja-
wiska kryzysowe. Nalezy zwréci¢ uwage, ze charakterystyczna dla Harvard Business School
metoda studium przypadku (case study) mimo swojego historycznego ex definitione charakteru
w analizowaniu przyczyn zjawisk i probleméw koncentrujacych sie wokét danej organizacji
(najczesciej wiodacego przedstawiciela branzy) przyjmuje sptycona perspektywe czasowa. Réw-
niez same programy historii biznesu nie stanowig rozszerzajacego wiedze ogdlng przedstawienia
panoramy zjawisk, ale modutowq prezentacje wybranych probleméw. Ale tylko takich, ktére dato
sig rozwigzaé¢, poniewaz student, na podstawie dziejéw wybitnych przedsiebiorcéw i wielkich
korporacji oraz wypracowywania rozwigzan probleméw z przeszlosci, ma sie nauczy¢ rozwia-
zywacé problemy przyszlosci. Autor dokonuje zasadniczych konkluzji, piszac: ,Historia biznesu
jest przede wszystkim historig sukcesu. Studenci majg pozna¢ gtéwnie dzieje tych firm, ktére
byly w stanie przetrwaé na rynku diugi czas i sta¢ sie liderami swoich branz”. Historia biznesu
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to nie tylko historia sukcesu wielkiego biznesu. To r6wniez historia tworzona i sponsorowana
przez wielki biznes, bo pisana przez ludzi na ustugach wielkich korporacji. To historia zwycigz-
cow, przy ktérej nalezy pamietaé, ze zwyciezcéw nikt nie sadzi. Temat kryzysu podejmowany
w programach historii biznesu sprowadza sie gtéwnie do analiz kontekstu Wielkiej Depresji lat
30. minionego wieku. W ramach zaje¢ poszukuje sie analogii pomiedzy wspélczesnym kryzysem
a tym sprzed osiemdziesigciu lat w zakresie czynnikéw poprzedzajacych, pogladéw ekonomi-
stow, reakcji rzadow, rozwigzan instytucjonalnych czy nastepstw. Autor krytycznie ocenia spo-
s6b traktowania kryzyséw gospodarczych w nauczaniu historii biznesu, wskazujac na plytkosé
refleksji i konstatacji, pobieznos¢ ujgcia tematu i przyjecia zawezajacej perspektywy wielkich
korporacji, w ktérej ,,okres kryzysu jawi sie jedynie jako krétkotrwaty przystanek na Sciezce
ich rozwoju”. Jego interesujace rozwazania prowadza do paradoksalnego wniosku, nawet zbyt
radykalnego w swym wyrazie, Ze sposéb nauczania historii biznesu nie tylko nie utatwia mene-
dzerom zapobiegania kryzysowi, ale nawet promowac zachowania sprzyjajace jego wystgpieniu.
Jezeli kryzys jest przedstawiany jako zZywiotowy kataklizm, nieuchronny produkt uboczny eko-
nomicznej dziatalnosci czlowieka lub efekt cech wlasciwych naturze ludzkiej bez uwzglednienia
calej spoteczno-kulturowej zlozonosci tego zjawiska, to oznacza, ze nie mozna mu zapobiec,
mozna sie tylko, lepiej lub gorzej, dostosowac i przetrwac — nie mozna zapobiega¢, mozna tylko
leczy¢. Materialy dydaktyczne do zajec z historii biznesu, opisujac Wielki Kryzys, krytycznie
przedstawiaja dzialania rzadow, przypisujac sukces poradzenia sobie z trudng sytuacja dziata-
niom podjetym przez przedsigbiorstwa, takim jak dywersyfikacja dziatalno$ci, innowacyjnosé
i kartelizacja, pozwalajgca na kontrolowanie cen. Korporacjom udalo sig przetrwa¢ dzieki sobie,
a czgsto whrew rzadom, ktére ingerowaty w swobode dziatalnosci rynkowej. Jednoczesnie krze-
wiona przez historykéw biznesu wiara w site korporacji i prezentowanie dziatalnosci przed-
sigbiorstw jako pasma sukceséw sktania menedzeréw do podejmowania decyzji ryzykownych,
postrzegania w otoczeniu biznesowym wylacznie szans i pomijania zagrozen oraz nieliczenia
sie z dtugoterminowymi konsekwencjami dziatan. Ponadto rodzi lekcewazenie wobec intere-
sariuszy organizacji i pomijanie kwestii etycznych w ocenie dokonywanych wyboréw. Historia
biznesu jest historig zachodniego kregu cywilizacyjnego, historig korporacji miedzynarodo-
wych, a jak pisze autor ,istotne jest takze to, jak w sytuacji kryzysu radza sobie firmy rodzime,
dzialajace z dala od centrow swiatowej gospodarki — mniejsze, stabsze kapitalowo od korpora-
cji migdzynarodowych i niepodsiadajace por6wnywalnych z nimi mozliwosci reorientacji czy
dywersyfikacji swojej dzialalnosci, stojace wobec presji konkurencji zewnetrzne;j i problemu
wycofywania zagranicznych kapitaléw”. Ten cytat przenosi naszg perspektywe z poziomu glo-
balnego na nasze lokalne problemy. Uswiadamia nam jednoczesnie, ze kryzys zapoczatkowany
w centrach gospodarczych §wiata rodzi silne reperkusje na poziomie naszego kraju. JesteSmy
na peryferiach globalnej gospodarki, ponosimy konsekwencje decyzji politycznych, gospodar-
czych, militarnych, spotecznych i edukacyjnych podejmowanych w kluczowych panstwach,
dlatego tym bardziej musimy by¢ swiadomi tego, jakie drogi prowadzg do takich, a nie innych
wyboréw. Stad cenna jest wiedza o tym, jak sg ksztalceni amerykanscy menedzerowie. Dzigki
niej mamy szanse zrozumie¢ ich sposoby percepcji rzeczywistosci i zmodyfikowaé nasze. Wazne
jest tez krytyczne spojrzenie na amerykanski dorobek, chociazby w takiej dziedzinie jak historia
biznesu, bo to ona po czesci, edukujac menedzeréw, ten biznes tworzy i warunkuje jego reakcje
w sytuacjach kryzysowych.
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Profesor Mirostawa Kwieciefn wraz z dr Beata Iwasieczko podejmujg w swoim artykule
Edukacja menedzerska a dobre praktyki w rachunkowosci — kierunki badan kwestie etyczne
w odniesieniu do dzialafi informacyjnych podejmowanych przez przedsigbiorstwa. Zwracajg
uwage na fakt, ze elastycznos¢ w zakresie stosowania metod zbierania i prezentowania danych
gospodarczych moze prowadzi¢ do naduzy¢ etycznych w obszarze sprawozdan finansowych.

Autorki stawiajg bardzo wazne pytania:

- Jak organizacje gospodarcze powinny odbudowywac utracone zaufanie?
- Jakie jest w tym zakresie znaczenie spolecznej odpowiedzialnosci?

- Jak to determinuje wspélczesng edukacje menedzerska?

— (o to sg dobre praktyki w rachunkowosci?

- Jaki powinien by¢ zakres zastosowania dobrych praktyk w edukacji menedzerskiej — na przy-
kiadzie dobrych praktyk w rachunkowogci?

Autorki starajg sie znalez¢ odpowiedzi na te pytania ze szczeg6lnym podkresleniem znaczenia
odpowiedzialnosci spotecznej, ktdra jest niematerialnym aktywem przedsiebiorstwa. Kodeksy
etyczne — zaréwno przedsiebiorstw, jak i poszczegélnych profesji (np. Kodeks Zawodowej Etyki
w Rachunkowosci) - wspomagaja poszukiwanie etycznych rozwigzan praktycznych problemow
dziatalnoéci zawodowej, a jednoczesnie stanowia przypomnienie o osobistej odpowiedzialnosci
za podejmowane decyzje i Swiadomosci ich dalekosigznych konsekwencji. Sg tez one potwier-
dzeniem znaczenia wartoéci moralnych w prowadzeniu dziatalnosci profesjonalnej, bo profesjo-
nalizm nie jest wyznaczany tylko przez kanony wiedzy i umiejetnosci, ale takze przez standardy
zachowan bazujace na systemie wartosci wtasciwym dla danej profesji. Organizacja, ktéra przyj-
muje spolecznie odpowiedzialng postawe, bierze pod uwage spetnienie uzasadnionych potrzeb
interesariuszy. Profesja musi przyjmowac podobna perspektywe w swoich dziataniach. Stad
potrzeba uwzgledniania kwestii etycznych i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu nie tylko
w ksztalceniu menedzeréw, ale takze tych profesji, ktére swiadcza ustugi na rzecz podmiotow
gospodarczych. Studia powinny ksztattowaé zar6wno diugookresowa zatrudnialno$é absolwen-
téw w aspekcie kompetencji merytorycznych, co wynika z idei procesu boloniskiego (artykut pro-
fesora Marka Ratajczaka), jak i dlugookresowgq zatrudnialno$¢ w aspekcie kompetenciji etycznych
rozumianych jako zdolno$¢ do kierowania sie w dziatalnoéci zawodowej systemem warto$ci
moralnych, pozwalajacym im i organizacjom, ktérych sa lub beda cztonkami, na dtugookre-
sowe funkcjonowanie. Dlatego tak wazne jest, by aspekt etyczny nie byl pomijany w ksztal-
ceniu student6w, by na trudnej drodze miedzy moralizatorstwem a pustostowiem zrozumieli
oni, ze dziatalno$¢ gospodarcza nie jest bezwzgledng walka o zysk w spolecznej prézni. Taka
bezwzgledna walka o zysk spowodowala, Ze zapomniano o tym, iz istnieje ryzyko dziatalnosci
gospodarczej i w jego ocenie menedzerowie ulegaja powszechnym zludzeniom poznawczym,
nie dostrzegaja mozliwosci zaistnienia skokowych zmian i wierzg w trwatoéc tego, co nietrwate.
Autorki, podobnie jak autorzy poprzednich artykuléw dotyczacych problematyki edukacyjnej,
wskazujg na konieczno$¢ zastgpienia modelu ksztalcenia waskich specjalistéw nastawionych na
Ltu i teraz” w kierunku interdyscyplinarnych generalistow, ktdrzy rozumiejg struktury, systemy
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i procesy w ujeciu kompleksowym. Przenoszac te rozwazania na grunt rachunkowosci, mozna
stwierdzi¢, ze dobre praktyki to takie, ktére ,umozliwig wlaéciwe, ze wzgledu na tres¢ ekono-
miczng, stosowanie metod rachunkowosci, wlasciwego podejscia przy dokonywaniu szacunkéw
(obiektywizm stuzb ksiegowych, etyczny wymiar codziennych decyzji ksiggowych), wlasciwego
podejscia dotyczacego sposobu prezentacji i ujawnien informacji sprawozdawczej (...) i przede
wszystkim - przyjetych zasad etycznych”.

Z omawianym artykutem wiaze sig pierwszy z prezentowanych artykutéw z sesji Warto-
$ci a zarzqdzanie w kryzysie autorstwa dr. Karola Klimczaka i dr Matgorzaty Kucharczyk
Zwigkszenie zakresu informowania akcjonariuszy o zarzqdzaniu ryzykiem, ktéry przedstawia
debate, analizy oraz oceny propozycji zwigkszania zakresu informowania akcjonariuszy. Nie
tylko wewnetrzne, ale i zewnetrzne aspekty kontroli funkcjonowania przedsigbiorstwa sa istotne
w zapewnieniu jego bezpieczenistwa i stabilnosci dziatania. Nie tylko postawa i profesjonalizm
kadry menedzerskiej i specjalistycznej organizacji warunkuje zabezpieczenie interesow inwe-
storow, ale i ich swiadomo$¢ w zakresie profilu ryzyka pozwoli na oceng kompetencji i dziatan
rady nadzorczej.

Ostatni z tekstéw w niniejszym numerze zostal przygotowany przez dr Beatg Jamke i nosi tytut
Wartosci a model biznesowy zarzqdzania réznorodnosciq, doskonale wpisujac sie w koncepcije
sesji, z ktérej pochodzi. Zwracajac uwage na niebezpieczenstwa stosowania wylgcznie celow
ekonomicznych w konstruowaniu strategii dziatania przedsigbiorstw, autorka proponuje model
biznesowy wykorzystujacy wartosci podstawowe. Wartosci te, ktérych niedostatek doprowa-
dzit do wystapienia nacechowanych krétkowzroczna chciwoscia dziatan kadry menedzerskiej,
powinny z powrotem znalezé swoje miejsce w zarzadzaniu organizacja. Budowanie wartosci
przedsigbiorstwa to nie tylko zwigkszanie jego aktualnej i przysziej wyceny. To takze budowanie
warto$ci, ktérymi kierujg sig pracownicy, a szczegélnie kadra menedzerska. Jezeli zmianie nie
ulegna systemy wartoéci w wymiarze jednostkowym, organizacyjnym i globalnym, to nastepne
kryzysy sa tylko kwestig czasu, poniewaz istnieje ,.koniecznos¢ redefinicji celéw gospodaro-
wania (...), charakter podejmowanych dziatan naprawczych nie ma bowiem mocy zmiany, lecz
jedynie »stepiania« ostrza instrumentéw/dziatan lezacych u podstaw kryzysu”. Proponowany
model biznesowy, ktéry jest mentalng struktura budowania faficucha wartosci dla klientéw
i innych interesariuszy, wykorzystuje potencjat réznorodnosci kadr i ma charakter integracyjny.
Jego integracyjno$c¢ polega na realistycznym podej$ciu do réznorodnosci, ktéra moze generowac
konflikty i trudnosci w jej wdrazaniu. Jednak organizacja, droga wzajemnego uczenia sig, jest
w stanie je pokona¢. Model integracyjny zarzadzania réznorodnoscia moze skutkowaé wzrostem
organizacji, polepszeniem wynikéw biznesowych, kreatywnoscig i innowacyjnos$cia. Dzieki
temu organizacji fatwiej jest adaptowac sie do dynamicznych zmian otoczenia. Korzysci dla niej
mozna podsumowac w sposdb nastepujacy:

- lepsza korelacja migdzy potrzebami przedsigbiorstwa a profilem kadry i profilem klient6w,

- otwarcie na nowe rynki poprzez odrzucenie rutyny i ograniczen w kreatywno$ci i innowa-
cyjnosci,
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- stymulacja rozwoju elastycznej strategii biznesowej oraz komunikacji wewnetrznej
i zewnetrzne;j,

- kreowanie nowego wizerunku przedsigbiorstwa zaangazowanego w kwestig r6znorodnosci,
- podnoszenie atrakcyjnosci jako pracodawcy,

- usprawnienie zarzadzania przedsiebiorstwem w wyniku wykorzystania narzedzi do
pomiaru kosztéw i efektéw zarzadzania réznorodnoscia.

Korzysci te majag wymiar nie tylko organizacyjny, ale i indywidualny. Model integracyjny zarza-
dzania ré6znorodnoécig daje pracownikom mozliwo$é¢ rozwoju osobistego, poznania przedstawi-
cieli innych grup spotecznych i kultur oraz inkorporacji ich do§wiadczen we wlasne spektrum
poznawcze. Pozwala na ujawnienie poktadéw kreatywnosci w drodze konfrontacji wiasnego
modelu dzialania zawodowego z wzorcami innych. Uczy poszanowania odmiennosci i tolerancji
dla odmiennych postaw i pogladéw. Realizuje zasady ré6wnosci i sprawiedliwo$ci w dostepie do
szans oferowanych przez zycie. Wpisuje sig zatem w polityke réwnych szans, ktéra jest istotnym

elementem koncepcji trwalego/zr6wnowazonego rozwoju.

Naruszenie zasad zréwnowazonego rozwoju w obszarze gospodarki skutkuje obecnie negatyw-
nym oddzialywaniem w aspekcie spolecznym, przejawiajacym sie w obnizeniu jakosci zycia
jako efektu kryzysu ekonomicznego. Interesujace sg koficowe konkluzje dr Beaty Jamki, ktéra
stwierdza, ze z racji r6znorodnych uprzedzen i obaw zywionych wobec trudéw implementacji
polityki réznorodnosci przedsigbiorstwa koncentrujg sig na faworyzowaniu mezczyzn i pracow-
nikéw wiedzy przy odmiennym traktowaniu kobiet i 0sdb starszych, niepelnosprawnych, innej
rasy czy orientacji seksualnej. Ma to swoje konsekwencje nie tylko w nadmiernej eksploatacji
fizycznej tej uprzywilejowanej grupy wskutek stresu zawodowego, ale réwniez w jej niereali-
stycznej samoocenie, ,,co stymuluje (...) priorytetowe podejécie do zyskéw wlasnych, wzmacnia-
jac niejednokrotnie zachowania nieetyczne. A skutki takich zachowan moga dalece przekraczac
wymiar jednostkowy, siegajac — jak wykazat najnowszy kryzys ekonomiczny — wymiaru nawet
globalnego”.

Kazdy dobry tekst powinien konczy¢ sig podsumowaniem i wyciggnieciem wnioskéw. Po lektu-
rze artykutéw skfadajacych sig na numer bedacy efektem dwdch sesji — Edukacja menedzerska
i Wartosci a zarzqdzanie w kryzysie — ubieglorocznej konferencji Raport o zarzqdzaniu. Lekcje
z kryzysu, pora na wnioski. Cze$¢ z nich byla juz formulowana w trakcie omawiania poszcze-
gblnych tekstéw stanowigcych cato$é niniejszego numeru. Czgs$é z tych wnioskéw powtarzata
sie przy analizie tresci artykutéw, a cze$é byla sformutowana niezbyt wyraziscie. Nadszed! wiec
moment, by stwierdzi¢, nawiazujac do podtytutu konferencji, ze przezywamy ,kryzys lekcji”.
Jest to kryzys i na poziomie globalnym, bo amerykanski krach finansowy nie nauczyt niczego
Europejczykéw, a niektérzy z nich usitujg ,udawacé Greka”. Ale nie to jest gtéwna konkluzja i nie
do takiej czuje sig uprawniony. Moim zdaniem przezywamy kryzys lekcji w postaci kryzysu
systemu edukacji kadr zarzadzajacych ekonomiczna sferg ludzkiej aktywnosci. Ci, kt6rzy dopro-
wadzili do kryzysu finansowego w USA, to ,,produkty” takiego a nie innego sposobu ksztalto-
wania wiedzy i umiejetnosci oraz kos¢ca moralnego w amerykanskich uczelniach. Moga pasé
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zastrzezenia co do odmiennosci polskich drog ksztalcenia kadr menedzerskich od american way
of teaching. Ale kazdy, kto zajmuje sie biznesowg edukacja akademicka w Polsce, wie, w jakim
stopniu oparta jest ona na amerykanskich podrecznikach, przyktadach i sposobach nauczania.
Korzystanie z wzorcéw niemieckich czy francuskich jest rzadkoscia, a i brytyjskie podreczniki
sa w mniejszosci. Uczymy wiec z amerykanskich ksigzek polskimi, tradycyjnymi metodami,
na co zwrdcit uwage prof. Marek Ratajczak. Jezeli nie tedy wiedzie droga do wyksztalcenia
i wychowania nowej generacji menedzeréw i ekonomistow, to jaka nalezy nakresli¢ inna? Przede
wszystkim ksztalceniu na poziomie wyzszej uczelni nalezy nadac szersza perspektywe. Autorzy
omawianych prac zwracali uwage na konieczno$¢ rozpatrywania prezentowanych studentom
zjawisk ekonomicznych w perspektywie historycznej, uwzgledniajac ich zmiennosé¢ w czasie.
Temu ma stuzy¢ historia biznesu, ktéra winna wychodzi¢ poza wycinkowe prezentowanie scen
z zycia wielkich korporacji, a wlasciwie tylko ich sukces6w. Historia ta ma uczy¢ nie tylko suk-
cesow, ale i porazek, oraz wykorzystywac tez przyktady inne niz tylko migdzynarodowe kon-
cerny na obszarach Ameryki P6Inocnej i Europy Zachodniej. Szersza perspektywa zaklada tez
wlaczenie w ksztalcenie innych dyscyplin naukowych niz tylko historia, takich jak socjologia,
psychologia czy nauki polityczne. Ekonomia i zarzadzanie wymagaja powrotu do spotecznych
i humanistycznych korzeni. Te korzenie ulegly odcigciu w miare jak te dwie dziedziny rozwijaly
sie dynamicznie, zapominajac o tym, skad sig tak naprawde wywodza. Interdyscyplinarnosé
programéw nauczania jest ,,odtrutka” na dehumanizacje ekonomii, ktéra korzystajac z matema-
tycznego aparatu, zatracila sens tego, czemu ma stuzy¢. Z tym wigze sie tez postulat wiekszego
znaczenia tresci etycznych w procesie wychowania, poniewaz studenta nie tylko sig ksztalci,
ale i wychowuje, poniewaz ksztaltowaniu podlega tez moralny wymiar jego aktywnosci w nowo
poznawanym obszarze przyszlej dziatalnoéci zawodowej. I to internalizacja systeméw warto-
$ci uwzgledniajacych potrzeby interesariuszy przedsigbiorstwa i ich realizowanie w biezacej
dzialalnosci decydujg o tym, czy bedziemy mieli do czynienia ze stabilnym, zréwnowazonym
rozwojem w mikro-, mezo- i makroskali, czy bedziemy przezywac okresy gospodarczej euforii na
przemian z napadami depresji. Wnioski zostaly sformutowane. Wprowadzenie ich do praktyki
edukacyjnej to juz zupelnie odmienna kwestia. Kryzys jest bolesng szansa. Szansa na zwery-
fikowanie swoich dotychczasowych sposobéw dziatania i ich zmiane. Dostalismy te szanse,
zobaczylismy, jakie sa konsekwencje tego, co robimy. Czy odrobimy lekcje z kryzysu? To pokaze
przyszlosé. Mam nadzieje, ze konferencja Raport o zarzqdzaniu poswigcona kwestiom kryzysu
nie bedzie jednorazowym wydarzeniem, bo Zeby odrobi¢ lekcje, trzeba by¢ przygotowanym.

Redaktor tematyczny
Dr Piotr Pilch
pilch@alk.edu.pl
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Wyzsze szkolnictwo
ekonomiczne w Polsce
wobec wyzwan kryzysu

Prof. dr hab. Marek Ratajczak | Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
| m.ratajczak@ue.poznan.pl

|  Abstrakt

W artykule wskazano glowne wlasciwosci obecnego globalnego kryzysu finanso-
wego. Niektore z nich wystepowaly w wielu poprzednich zalamaniach gospodar-
czych, niektore jednak nie ujawnialy sie lub nie wystepowaly z taka intensyw-
noscia. Do tych pierwszych naleza: wystapienie babli spekulacyjnych na rynku
aktywéw finansowych i na rynku mieszkaniowym oraz ekspansja kredytowa
ijej zalamanie. Do nowych wlasciwosci naleza: wiodaca rola zaklocen w sektorze
gospodarstw domowych, znaczaca rola rynku instrumentéw pochodnych i roz-
budowanie tzw. dZzwigni finansowej oraz nowe metody wyceny i ,przenoszenia”
ryzyka (sekurytyzacja wierzytelnosci i szybki rozwodj segmentu rynku papieréw
o podwyzszonym ryzyku (subprime securities).

JEL: A20

(...) menedzer musi obecnie funkcjonowaé w centrum burzy istotnych spotecznych zmian, ktdre
w sposdb zasadniczy przeobrazaja relacje miedzy gospodarka, biznesem, polityka i konsumentami.
Zrozumienie tych wszystkich zmian i zarzadzanie w ramach nich wymaga pewnej perspektywy,
ktéra wykracza poza ,tu i teraz” w strone okreslenia, jak sig tu znalezlismy i dokad zmierzamy
(fragment anonimowego tekstu na skrzydetkach oktadki Druckera 2010)
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| Uwagi wstepne

Kryzys finansowy, ktérego skutki przeniosty sig na sfere realng, wywolal m.in. ozywienie dys-
kusji na temat nauk ekonomicznych, a zwlaszcza samej ekonomii oraz ksztalcenia ekonomistow
i menedzer6w. W dyskusjach tych dominuje ton mocno krytyczny, niekiedy ocierajacy sig o to,
co mozna okresli¢ mianem antyekonomizmu. Obroficy zaréwno dokonan naukowych nauk eko-
nomicznych, jak i opartych na nich wizji ksztalcenia sa znacznie slabiej styszalni i oskarzani
o probe ratowania za wszelka cene tego, co w sferze podbudowy teoretycznej i dziatan dydak-
tycznych mialo przyczyni¢ sie do wybuchu kryzysu.

Charakter i temat opracowania wykluczajg bardziej szczegétowa prezentacje zarysowanych
powyzej dwoch opozycyjnych stanowisk. Trzeba przy tym dodaé, ze dyskusja o kondycji nauk
ekonomicznych i ksztalcenia z tego obszaru wiedzy toczy sie przede wszystkim poza grani-
cami naszego kraju. W Polsce jest stosunkowo staba i mato widoczna, chociazby w publikacjach.
Rodzi¢ sie moze w zwigzku z tym pytanie, czego jest to §wiadectwem. Czy to ograniczony i dos¢
tagodny wplyw zjawisk kryzysowych na polska gospodarke powoduje, Ze nie ma klimatu dla
bardziej zdecydowanej dyskusji o kondycji nauk ekonomicznych i ksztalcenia ekonomicznego
w Polsce? A moze zaréwno w sferze naukowej, jak i dydaktycznej sytuacja jest na tyle dobra, ze
wiekszos¢ zainteresowanych nie widzi potrzeby takiej dyskusji i bedacych jej skutkiem zmian?
A moze daje o sobie zna¢ nieche¢ do publicznego formulowania pogladéw, ktére przez czes¢ sro-
® dowiska i tzw. decydentéw moga by¢ odebrane jako nadmiernie krytyczne czy wrecz krytykanc- ®
kie? Niezaleznie od tego, ktére z powyzszych odpowiedzi moga wydawac sie wlasciwe, faktem
jest, ze kwestia ksztalcenia ekonomicznego w kontekscie zjawisk kryzysowych nie za bardzo
pojawia sie w Polsce w sferze dyskusji publicznej. Celem prezentowanego opracowania bedzie
préba zarysowania odpowiedzi na pytanie o pozadane kierunki zmian w wyzszym szkolnictwie
ekonomicznym w Polsce, oparta na analizie rozwoju tego szkolnictwa przede wszystkim w okre-
sie po rozpoczeciu transformacji ustrojowej'.

|  Wyisze szkolnictwo ekonomiczne w Polsce przed
rozpoczeciem transformaciji ustrojowej i pozniej

Przed 1990 rokiem studia ekonomiczne nie byly ani postrzegane, ani traktowane jako szczegél-
nie prestizowe. Pewnym wyjatkiem od tej reguty byty studia na kierunku handel zagraniczny,
ktére postrzegano jako szansg na uzyskanie, po ich ukonczeniu, mozliwosci szerszych kon-
taktow z zagranicg. Ograniczona popularnosé studiéw ekonomicznych byta m.in. pochodng
dos¢ niskiego prestizu zawodu ekonomisty-menedzera. Piszac o studiach ekonomicznych przed

! QOpracowanie ma autorski charakter takze w tym sensie, ze w znacznej mierze oparte jest na do$wiadczeniach wiasnych zwigzanych

7 wieloletnig juz pracq akademickg oraz czynnym uczestnictwem w réznego rodzaju Srodowiskowych dziataniach na rzecz jakosci edukacii,
rola ekspercka i wspotpraca z réznymi instytucjami ksztalcenia na poziomie wyzszym. Od 1 stycznia 2011 roku autor jest tez przewodniczacym
Komisji do spraw Grupy Nauk Humanistycznych i Spotecznych w ramach Komitetu Ewaluaciji Jednostek Naukowych. Oczywiscie wszystkie
zaprezentowane w opracowaniu poglady odzwierciedlajg wylgcznie punkt widzenia samego autora.
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rokiem 1990, nalezy takze wspomnie¢, Ze podobnie jak inne obszary edukacji, podlegaty one
Scistej regulacji centralnej, uzasadnianej potrzebg dostosowania ksztalcenia do potrzeb praktyki.
Tym takze motywowano daleko idacy specjalizacje ksztalcenia i po§wiecanie sporej czesci pro-
gram6w studiéw na przedmioty, ktére mialy wyposazaé absolwentéw w wiedze i umiejgtnosci
niezbedne do podjgcia pracy na $cisle okreslonych stanowiskach?.

Poczawszy od 1990 roku popularnosé, a zarazem prestiz studiow ekonomicznych zaczgly gwat-
townie rosna¢. Bylo to skutkiem zmian w gospodarce i w postrzeganiu zawodu ekonomisty,
coraz czeéciej kojarzonego raczej z rolg menedzera niz tradycyjna wizjg biuralisty wykonujacego
rutynowe dziatania administracyjne.

Wraz z poczatkiem transformacji ustrojowej nastapita zasadnicza zmiana polityki panstwa
w obszarze szkolnictwa wyzszego. Nastgpilo odejécie od traktowania tego obszaru edukacji
jako z definicji zdominowanego przez podmioty publiczne. Swiadczylto o tym zaakceptowanie
rozwoju sektora niepublicznego, przy czym dynamika tego rozwoju przeszla najsmielsze oczeki-
wania decydentéw. Wraz z rozwojem sektora niepublicznego oraz rozwojem studiéw niestacjo-
narnych w szkotach publicznych nastapilo zdecydowane poszerzenie zakresu odptatnych form
ksztalcenia.

Obecnie edukacje ekonomiczna na poziomie wyzszym oferuje ponad 300 podmiotéw z sektora
publicznego i niepublicznego. Mozna przy tym uznac, ze wyzsze szkolnictwo ekonomiczne po
okresie burzliwego rozwoju weszlo w fazg dojrzaloéci. Zmiany demograficzne oraz oznaki nasy-
cania sig rynku absolwentami studiéw ekonomicznych powoduja, ze dzi$ coraz cze$ciej miarg
sukcesu jest utrzymanie liczby kandydatéw i studiujacych na mniej wigcej statym poziomie.

Rozwojowi studiéw ekonomicznych w Polsce po 1990 roku towarzyszyly istotne zmiany pro-
gramowe. Poczatkowo wigzaly sig one przede wszystkim z wyeliminowaniem tych elementéw,
ktére bezposrednio kojarzyly sig z poprzednim ustrojem (np. ekonomia polityczna socjalizmu
i kapitalizmu) i wprowadzaniem tych przedmiotéw, ktére uznano za niezbedny element ksztal-
cenia w ramach gospodarki rynkowej (np. mikroekonomia i makroekonomia). Niestety dosc¢
szybko w zasadzie odrzucono idee $cislejszego odwotania sie do wzorcéw czotowych instytuciji
akademickich $wiata zachodniego, w ktérych studia wyzsze z zakresu nauk ekonomicznych (acz
nie tylko) sa na ogdt skoncentrowane wokét stosunkowo ograniczonej liczby przedmiotéw-modu-
t6éw, czgsto o rozlegtym charakterze, wymagajacym duzego nakladu pracy wlasnej studenta.
Na dodatek w takim modelu ksztatcenia przedmioty- moduty powracajg niekiedy na kolejnych
etapach studi6w nie po to, by uzupelni¢ czy tym bardziej powt6rzy¢ wczeéniej analizowane
kwestie, ale aby wprowadzi¢ wyzszy poziom zlozonosci analizy.

W Polsce w nowych warunkach ustrojowych w znacznej mierze utrzymano w sferze programo-
wej model ksztalcenia typowy dla wczeéniejszej epoki, kiedy starano sie, czesto przy pomocy

2 Szerzej na ten temat zob. Ratajczak (2009: 189-202).
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dziatan administracyjnych, dopasowywac liczbe absolwentéw poszczegélnych kierunkéw i spe-
cjalnosci studiéw do tzw. potrzeb praktyki utozsamianych z krétkookresowym zapotrzebowa-
niem na osoby przygotowane bezposrednio po studiach do zajmowania okre§lonych stanowisk.
W nowych warunkach ustrojowych argumentem na rzecz utrzymania tej zaczerpnietej z minio-
nego ustroju wizji studiéw wyzszych okazaly sie traktowane jako swoiste stowa-wytrychy okre-
Slenia ,,zawodowo$¢” i ,praktycznosc”.

Eksponowaniu zawodowosci studiéw wyzszych towarzyszyla tendencja do przeciwstawiania
studiéw zawodowych studiom akademickim. W tle tej opozycji znajduje sig utozsamianie stu-
diéw zawodowych z edukacjg o wymiarze praktycznym i utylitarnym, w przeciwiefistwie do
studiow akademickich traktowanych jako synonim studiéw teoretycznych. Tymczasem aka-
demicko$¢ w dobrym tego sfowa znaczeniu powinna by¢ przygotowaniem do uczestnictwa
w aktywnosci zawodowej, a zwlaszcza w tej aktywnosci, ktéra wynika ze zmiennosci zawo-
dowej. Nalezy takze zauwazyc¢, ze mysla przewodnig procesu bolofiskiego z punktu widzenia
zwigzkéw ksztalcenia i kariery profesjonalnej absolwentow jest idea dtugookresowej zatrudnial-
nosci, a nie zawodowosci rozumianej jako przygotowanie do pracy bezposrednio po studiach na
Scisle okreslonych stanowiskach.

Problem zawodowosci studiéw wyzszych oraz relacji migdzy oczekiwaniami praktyki a oferta
dydaktyczng jest czesto analizowany z punktu widzenia zawarto$ci programoéw studiow.
Istotna role w ksztaltowaniu programéw studiow odgrywaty w okresie po rozpoczeciu trans-
formacji regulacje centralne, wcze$niej wyrazone poprzez minima programowe, a nastgpnie
przez standardy nauczania. Zgodnie z Ustawg z 18 marca 2011 roku o zmianie ustawy — Prawo
o szkolnictwie wyzszym, ustawy o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach
i tytule w zakresie sztuki oraz o zmianie niektérych innych ustaw, standardy nauczania zgodnie
z wymogami procesu boloniskiego maja by¢ zastapione krajowymi ramami kwalifikacji, ktére
powinny — zwlaszcza uczelniom majgcym pelnie praw akademickich — zapewniaé¢ daleko idacy
swobode w zakresie ksztaltowania programéw studiéw. Pozostaje tylko zywi¢ nadziejg, Ze nie
stanie sig tak jak w wypadku przejscia od miniméw programowych do standardéw, ktére byto
prezentowane poczatkowo jako zerwanie z praktyka centralnego okreslania, czego nalezy uczyc.
Niestety, bardzo szybko okazalo sie, ze byly to deklaracje na wyrost.

Programy ksztalcenia na studiach ekonomicznych powinny uwzgledniaé realia wspdtczesnego
zycia gospodarczego, w tym do$wiadczenia wynikajace z kryzysu, a absolwent studiow ekono-
micznych powinien mie¢ pewna wiedza specjalistyczna, oparta jednak na solidnych funda-
mentach wiedzy ogdlnej i teoretycznej, a takze pewne cechy osobowosciowe, w tym zdolnoéé
dalszego uczenia sig. Nalezy przy tym pamietac, ze wiedza specjalistyczna ulega stosunkowo
najszybciej dezaktualizacji w wyniku zmian zachodzacych w praktyce.
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|  Kryzys a pozadane zmiany w ksztatceniu ekonomicznym

W $wietle zawartych wcze$niej uwag wydaje sig pozadane, aby studia ekonomiczne byty
w wiegkszym wymiarze wlasnie studiami, czyli éwiczeniem i rozwojem intelektu. Wymaga-
toby to mniejszej liczby przedmiotéw, mniej czasu (zwlaszcza na wyzszych latach) spedzanego
na obowigzkowych zajgciach o niekiedy bardzo tradycyjnym, szkolnym charakterze, a wigcej
wymagan zwigzanych z koniecznoscig samodzielnych studiéw, przygotowywaniem projektow,
korzystaniem na biezaco z informacji o zyciu ekonomicznym.

Odnoszac sie do kwestii bardziej szczegélowych i zwigzanych z ostatnim kryzysem, nalezy
jeszcze raz zauwazycé, ze w polskim pismiennictwie dyskusja o ekonomii, a zwlaszcza o ksztal-
ceniu ekonomistéw w kontekscie kryzysu znalazta stosunkowo stabe odzwierciedlenie. Ilustra-
cje zasadniczych stanowisk w tym zakresie moze stanowi¢ dwugtlos przedstawicieli Wydziatu
Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskiego, zamieszczony w swoim czasie na famach
»Rzeczpospolitej”. Zdaniem Zbigniewa Hockuby zmiany w ekonomii s potrzebne i wigzac sie
powinny przede wszystkim z szerszym odwolaniem do elementéw behawioralnych, instytucjo-
nalnych i spolecznych (Hockuba 2008: B17). Z kolei Tomasz Zylicz stanal na stanowisku, ze to
nie ekonomia wymaga zmian, tylko sami ekonomisci, oczywiscie nie wszyscy, tylko ci, ktérych
okresli dosé zdecydowanie mianem kiepskich (Zylicz 2009: B10). W opinii T. Zylicza nie ma
takze palacej potrzeby istotnych zmian na poziomie, jak podkreslit, dobrych programéw naucza-
nia i dobrych podrecznikéw, z ktérych uczg sie studenci na dobrych wydziatach i w dobrych
uczelniach.

Doceniajac osiagniecia nauk ekonomicznych, nie mozna jednak twierdzi¢, ze nie ma ani
potrzeby, ani przestanek do dyskusji o ich kondycji i ich nauczaniu. Przy tym, z racji obszaru
kompetencji naukowych autora, formutowane ponizej uwagi odnosic sie bedg przede wszystkim
do ekonomii, a w mniejszym stopniu do nauk o zarzadzaniu. W przekonaniu autora dalsza ewo-
lucja ekonomii powinna wigzac¢ sig z szerszym uwzglednieniem historycznego wymiaru zjawisk
ekonomicznych i samej ekonomii, od$wiezeniem idei przynaleznosci ekonomii do nauk spotecz-
nych oraz zmianami w spojrzeniu na mozliwosci matematyzacji ekonomii.

Idea uwzgledniania historycznego wymiaru zjawisk gospodarczych nie jest tozsama z postulo-
waniem oparcia ekonomii na metodach badawczych i zatozeniach metodologicznych typowych
dla szkoty historycznej, ktéra m.in. odrzucata mozliwos¢ uniwersalizacji ustalen ekonomii.
Autorowi opracowania chodzi przede wszystkim o, widoczng chociazby na poziomie wiekszosci
programéw nauczania, tendencje do ograniczania czy wrecz eliminowania takich przedmio-
tow jak historia mysli ekonomicznej czy historia gospodarcza. Juz na tym etapie ksztaltowania
zarowno przyszlych praktykéw, jak i badaczy gospodarki ginie czy tez ulega powaznemu ogra-
niczeniu §wiadomo$¢ zjawisk gospodarczych jako zjawisk historycznych, nierzadko kumulacyj-
nych i ewolucyjnych czy powtarzajacych sie, acz w zmienionych warunkach. Brak swiadomosci
historycznej zjawisk gospodarczych, tudziez ich zwigzkéw z innymi zjawiskami spolecznymi,
powoduje, ze skraca sie perspektywa myslenia o ekonomii i zjawiskach gospodarczych do tu
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i teraz, a wigc tego, przed czym przestrzegal m.in. Peter Drucker w swoich esejach, do ktérych
nawigzano w motcie prezentowanego artykutu. Brak perspektywy historycznej utrudnia dostrze-
zenie, ze ,tu i teraz” juz niedlugo bedzie ,tam i wtedy”, acz swymi konsekwencjami moze jesz-
cze dlugo rzutowaé na kolejne zdarzenia. By¢ moze, gdyby lepiej znano i pamigtano historie, to
w swoim czasie nie rozprzestrzenilaby sie tak tatwo wiara w ,,nowa ekonomie”, ktérej przykla-
dem miata by¢ gospodarka amerykanska.

Problem od$wiezania idei przynalezno$ci ekonomii do nauk spotecznych wigze sie z potrzeba
otwarto$ci na koncepcje rozwijane na gruncie innych nauk spotecznych. Tak jak elementy ana-
lizy ekonomicznej trafity do np. socjologii, tak r6wniez ekonomia musi by¢ otwarta na czerpanie
z dorobku innych nauk spotecznych. Akceptacja przynaleznosci ekonomii do nauk spolecznych
powinna wigzac sie takze z zaakceptowaniem zmienno$ci §wiata ekonomicznego i ewolucyjnego
charakteru zjawisk gospodarczych, tudziez szczegélnego znaczenia instytucji. W odniesieniu
do ewolucyjnosci nalezy przy tym zwrdci¢ uwage, ze nie chodzi o ewolucyjno$é w rozumieniu
naturalistycznym, typowym dla §wiata przyrody, ktéra dostrzegat i rozumiat juz Adam Smith,
ale o ewolucyjnosé o charakterze kulturowym. Postulujac swego rodzaju uspotecznienie ekono-
mii, nalezy jednak zauwazy¢, ze niebezpieczenstwem, ktére wigze sig z szerokim odwotywa-
niem sie do innych nauk spolecznych, jest ryzyko zacierania sie granicy miedzy rygoryzmem
badan naukowych a uprawianiem swoistej publicystyki ekonomicznej pod szyldem socjoekono-
mii, politoekonomii czy psychoekonomii. Przyktadem interesujacego i zarazem w kategoriach
naukowych przekonujacego taczenia ekonomii z elementami analiz z obszaru nauki o polityce
jest coraz bardziej rozwijajaca sie wspoélczesna ekonomia polityczna. W przeciwienstwie do
ekonomii politycznej z czaséw Adama Smitha, kiedy to ,polityczny” oznaczalo mniej wigcej
tyle, co ,,spoteczny”, oraz ekonomii politycznej z okresu minionego ustroju w Polsce, gdy przy-
miotnik ,,polityczna” byt w zasadzie identyfikowany z ekonomig podporzadkowana okreslonej
wizji ustrojowej, obecna ekonomia polityczna to po prostu ekonomia uwzgledniajgca zwigzki,
zwlaszcza na poziomie makroekonomicznym, ekonomii i polityki.

W odniesieniu do problemu matematyzacji i formalizacji rozwazan ekonomicznych i doceniajac
bedace rezultatem zastosowania matematyki osiagnigcia naukowe, nalezy jednak zauwazy¢,
ze probleméw ekonomicznych nie da sie sprowadzi¢ ani do zbioru aksjomatéw, ani zagadek
matematycznych. Nadmierne eksponowanie techniczno-matematycznego wymiaru ekonomii
i zarzadzania powoduje, ze takze w praktyce, chociazby w sektorze finansowym, rodzi sig, czy
- jak pokazuja ostatnie wydarzenia — wrecz narodzita sie, swoista pokusa postrzegania rozwia-
zan formalnych (nowe, ztozone od strony techniczno-matematycznej produkty) jako swoistego
panaceum na tradycyjne problemy, a zwlaszcza te zwiazane z pojgciem ryzyka podejmowanych
decyzji. Warto przy okazji zwréci¢ uwage na do$¢ szczegdlng role czesci srodowiska akademic-
kiego, szczegélnie z obszaru finanséw. Z jednej strony osoby te, a chodzi tu przede wszystkim
o prominentnych reprezentantéw uniwersytetéw amerykanskich, wspéttworzyly czy tworzyly
nowe koncepcje, takie jak idea shareholder value czy metody wyceny instrumentéw pochodnych
(to ostatnie zostalo uhonorowane jedna z bardziej kontrowersyjnych nagréd noblowskich dla

‘ ‘ MBA_sklad_6_2011.indd 19 @ 11-12-08 15:19‘ ‘



|| ] ®

20 | Artykuty | MBA 6/2011

Roberta Mertona i Myrona Scholesa w 1997 roku) i upowszechnialy te idee w §wiecie akademic-
kim oraz poza nim, a z drugiej, czesto petniac funkcje doradcze czy nawet zarzadcze w instytu-
cjach finansowych, dbaly o inkorporowanie tychze koncepcji przez praktyke?.

|  Panstwo jako podmiot regulacji szkolnictwa wyzszego

Piszac o wyzwaniach, przed ktérymi stoi wyzsze szkolnictwo ekonomiczne w Polsce, nalezy
wspomnie¢ o jeszcze jednym, acz bardzo istotnym elemencie. Jest nim rola panstwa jako pod-
miotu regulacyjnego. Podpisanie przez Prezydenta Rzeczpospolitej wspominanej juz ustawy
z 18 marca 2011 r. zmieniajacej regulacje w sferze szkolnictwa wyzszego wraz z wczesniejszym
pakietem szeSciu ustaw przyjetych w 2010 roku, a dotyczacych przede wszystkim sfery badan
naukowych, stanowi wyraz reformy nauki i szkolnictwa wyzszego i stanowiacej jej element
zmiany roli panstwa w tym obszarze zycia spolecznego.

Potrzeba reformy byta podkreslana przez nowe wtadze resortu nauki i szkolnictwa wyzszego
w zasadzie od poczatku powstania obecnego rzadu. W celu uzasadnienia potrzeby reformy przy-
taczane byly r6znego rodzaju argumenty — od dyskusji o miejscu Polski na ekonomicznej mapie
$wiata w dobie gospodarki opartej na wiedzy, przez r6znego rodzaju przykiady zbyt dtugiej drogi
awansowej polskich naukowcow, a na wynikach, zwlaszcza zagranicznych rankingéw szkolnic-
twa wyzszego, skonczywszy*.

Zasadnicze cele reformy mozna sprowadzi¢ do trzech elementow. Pierwszy to zdecydowana
poprawa jakosci ksztatcenia. Druga fundamentalna idea wiaze sie z dazeniem do osiagniecia
istotnego postepu w zakresie innowacyjnosci, a to $cisle taczy sie z efektywnoscia badan nauko-
wych. Wreszcie trzeci element, $cisle powigzany z dwoma poprzednimi, to dazenie do wyraz-
nego awansu polskiej nauki i szkolnictwa wyzszego na naukowej i akademickiej mapie $wiata.

Tak okreslonym zasadniczym celom reformy towarzyszy pewien zbidr idei, ktére przyswiecaja
wprowadzonym zmianom legislacyjnym. Najwazniejsza z tych idei to wiara w potrzebg radykal-
nego wzrostu w sferze nauki i szkolnictwa wyzszego znaczenia konkurencji, zar6wno w wymia-
rze instytucjonalnym, jak i personalnym. Autorzy zalozen reformy skupieni wokét Ministerstwa
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego sa gleboko przekonani, ze dotychczasowy system gwarantowat
zatrudnionym w sferze nauki i szkolnictwa wyzszego by¢ moze niezbyt wiele z punktu widzenia
ich oczekiwan, ale zarazem zbyt wiele z punktu widzenia otrzymywanych w zamian za srodki
publiczne efektow.

3 Ten akapit opracowania zostal zaczerpnigty z: Ratajczak (2009: 26).

4 W ostatnich latach szczegding karierg w Polsce zrobit tak zwany Ranking Szanghajski, w ktdrym najlepsze polskie uczelnie znajdujg sig
w granicach czwartej setki szkdt. Poza granice opracowania wykracza szersza dyskusja na temat zasadnosci przywigzywania szczegolnej wagi
zaréwno do tego, jak i innych podobnych rankingdw. Autor w swoim czasie nalezat do gtéwnych twdrcéw rankingu szkolnictwa wyzszego
publikowanego na famach ,Palityki”, a swoja opinig na temat klasyfikowania szkdt wyzszych zawart m.in. w: Ratajczak (2004: 155-160).
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Wymuszaniu czy tez stymulowaniu konkurencji ma réwniez stuzy¢ zmiana mechanizméw
zarzadczych, czego wyrazem jest wyrazne odwolywanie sie do idei menedzeryzmu kojarzonego
z nowoczesnoécig i dynamizmem w przeciwiefistwie do tradycyjnie rozumianej demokracji
akademickiej postrzeganej jako stuzacej konserwacji rozwigzan nieadekwatnych do wyzwan
wspblczesnego §wiata.

Konkurencja i menedzeryzm maja z kolei stuzy¢ realizacji idei ekonomizacji nauki i szkolnictwa
wyzszego. Z jednej strony ma to oznaczac skadinad stuszne, w rozsadnych granicach, wpro-
wadzanie do nauki i szkolnictwa wyzszego szerszego niz wczesniej myslenia w kategoriach
rachunku ekonomicznego. Drugi wymiar ekonomizacji niestety wiaze sie z sytuacja budzetowa
i de facto poszukiwaniem sposob6w tudziez uzasadnienia dla ograniczonego zwiekszania $rod-
kéw budzetowych przeznaczanych na nauke i szkolnictwo wyzsze.

Wszystkie trzy idee (konkurencja, menedzeryzm, ekonomizacja) $cisle wigza sie z szerokim
odwolywaniem sig do potrzeby nasilonej internacjonalizacji. W tle jest przy tym wyraZzne nawia-
zywanie do benchmarkingu, czyli punktu odniesienia lub inaczej idei sprawdzonych wzorcéw
czerpanych przede wszystkim z do§wiadczen anglosaskich, a zwlaszcza amerykanskiego sys-
temu nauki i szkolnictwa wyzszego.

I wreszcie idea najwazniejsza z punktu widzenia dyskusji o zmianach zachodzacych w otocze-
niu szkét wyzszych to wyrazne dazenie do zmiany roli pafistwa. Paiistwo nie ma by¢ protek-
torem i gwarantem, bo to jest postrzegane jako element systemu niesktaniajacego podmiotéw
ze sfery nauki i szkolnictwa wyzszego do aktywnoéci i innowacyjnoéci, ale ma stac sie przede
wszystkim bardzo wpltywowym kuratorem, regulatorem i weryfikatorem podejmowanych przez
poszczegdlne jednostki dziatan. Ryzyko tych dziatan ma spoczywac przede wszystkim po stro-
nie bezposredniego inicjatora i wykonawcy, natomiast panstwo ma jedynie sprawdzac, czy w sfe-
rze dydaktycznej dane dzialanie miesci sie w pewnych ogélnych wymogach pozwalajacych na
okreslanie tego mianem edukacji na poziomie wyzszym.

Warto przy okazji wskazaé, ze zmiany ustawowe i zwigzana z nimi idea reformy nauki i szkol-
nictwa wyzszego sa elementem przechodzenia do trzeciego, w okresie od rozpoczgcia transfor-
macji ustrojowej, etapu polityki pafistwa w Polsce w stosunku do szkolnictwa wyzszego. Etap
pierwszy, ktéry rozpoczat sig wkrétce po rozpoczeciu przechodzenia od gospodarki scentralizo-
wanej do gospodarki rynkowej, wigzat sie z daleko idaca liberalizacjg rynku edukacyjnego i poli-
tyka niskich barier wejscia dla oferentéw ustug edukacyjnych. Cechg charakterystyczna tego
etapu polityki panstwa w odniesieniu do rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce po 1989 roku
byta tez watlos¢ i daleko idgca niedoskonalosé rozwiazan legislacyjnych, skutkujaca swoista
bezradnoscig panstwa wobec przekraczajacego najSmielsze oczekiwania rozwoju rynku edukacji
wyzszej zar6wno w ramach sektora niepublicznego, jak i publicznego.

Drugi etap polityki panstwa, ktérego realizacja rozpoczela sig¢ wraz ze zmianami legislacyjnymi
z poczatku pierwszej dekady XXI wieku, wiazal sie z prébami zwigkszenia funkcji kontrolnej
przy pewnym podniesieniu barier wejscia na rynek. Wyrazem tego stalo sig utworzenie Panstwo-
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wej Komisji Akredytacyjnej jako instytucji przede wszystkim wspomagajacej wlasciwego mini-
stra w jego roli licencjodawcy oraz rézne akty prawne, gléwnie w postaci rozporzadzen. Pan-
stwowy dyplom ukonczenia studiéw wyzszych, pafistwowe standardy nauczania, pafistwowa
lista kierunkéw studiéw i Pafistwowa Komisja Akredytacyjna stanowily elementy systemu,
w ktérym panstwo z jednej strony staralo sig zwiekszy¢ swoje mozliwosci kontroli i nadzoru, ale
réwnoczesnie stawalo sig ostatecznym gwarantem jakosci.

Kazdemu, a zwlaszcza zakrojonemu na tak szeroka skale dzialaniu jak reforma nauki i szkolnic-
twa wyzszego towarzyszy ryzyko. W opinii autora, w odniesieniu do sfery szkolnictwa wyzszego
dwa najistotniejsze elementy tego ryzyka to po pierwsze, wskazywane juz odwolywania sig do
idei sprawdzonych wzorcéw. W literaturze, a zwltaszcza w opracowaniach wykorzystujacych
dorobek ekonomii instytucjonalnej, podnoszony jest problem ograniczonych mozliwoéci trans-
feru tzw. sprawdzonych rozwiazan, wlasnie ze wzgledu na odmienno$¢ uwarunkowan instytu-
cjonalnych chociazby z tak istotnej takze w Zyciu akademickim sfery, jaka jest tradycja czy szer-
szy kontekst spoteczno-kulturowy realizowanych dziatan. Dziatalnoéé stynnej amerykanskiej
Ligi Bluszczowej, skupiajacej najbardziej prestizowe instytucje oczywiscie moze i powinna by¢
analizowana pod katem tego, czy i co z jej doSwiadczerh mozna w polskich warunkach wyko-
rzystac, ale zalozenie o mozliwosci dos¢ prostego nasladownictwa moze okazac sig zalozeniem
mocno idealizujacym rzeczywistosc.

Drugie niezwykle istotne ryzyko, zwigzane z zrealizowana w Polsce reforma szkolnictwa wyz-
szego, wigze sig z nalozeniem sie na siebie okresu reformy z okresem walki za wszelka ceng
z deficytem budzetowym i w celu ograniczenia narastania dtugu publicznego. Polska ma bardzo
niski poziom naktadéw na sferg B+R, a we wspélczesnym $wiecie dobry uniwersytet nie moze
by¢ bardzo tanim uniwersytetem. Faktu tego nie zmieniajg przyktady ewidentnego marnotraw-
stwa §rodkéw publicznych, ktére sa w Polsce raz po raz podnoszone przez tych, ktérzy twierdza
Ze problem nie lezy w tym, aby wydawaé wigcej pienigdzy na nauke i szkolnictwo wyzsze, tylko
by wydawac je lepiej. To oczywiscie tez jest bardzo istotne, ale zbyt krdtka koldra pozostaje za
krétka, cho¢ oczywiscie mozna i nalezy prébowac ja lepiej utozy¢ w celu minimalizacji strat
ciepla.

Piszac o reformie szkolnictwa wyzszego, wspomniec¢ trzeba takze o tym, ze zmiany dokonywane
sa w warunkach utrzymania okreslonych regulacji zwigzanych z trescia art. 70 pkt 2 Konstytucji
Rzeczypospolitej Polskiej, dopuszczajacego $wiadczenie tylko czesci ustug edukacyjnych przez
wyzsze szkoly publiczne na zasadach odplatnych. Przypomnijmy, Ze tre$¢ wspomnianego zapisu
konstytucyjnego byta kompromisem miedzy zwolennikami utrzymania w zakresie wyzszego
szkolnictwa publicznego rozwigzan odwotujacych sig do idei débr publicznych, a tymi, ktérzy
dazyli do objecia catosci studiéw wyzszych, bez wzgledu na forme wlasnosci ustugodawcy, roz-
wigzaniami opartymi na zasadach wspotplatnosci ze strony uslugobiorcéw. Szersza analiza kon-
sekwencji wspomnianego zapisu konstytucyjnego wykracza poza ramy niniejszego opracowania.
W opinii autora w praktyce prowadzi on do dyskryminacji czesci ustugobiorcéw, ktérzy de facto
korzystaja z edukacji na poziomie wyzszym nie na zasadach wspétptatnosci, ale odplatnosci.
Nie da sig przy tym wykazaé, ze obecne rozwiazanie odgrywa role narzedzia pozwalajacego
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na skuteczng realizacje zadan spolecznych panstwa, zwigzanych z zapewnianiem dostgpu do
edukacji na poziomie wyzszym przede wszystkim mlodziezy ze srodowisk o niskich dochodach
i w ktérych brakuje silnych tradycji edukacyjnych.

|  Uwagi koicowe

Ostatni kryzys nie uzasadnia idei odrzucenia dorobku tzw. ekonomii gléwnego nurtu i bedacej
tego konsekwencjg ewentualnej rewolucji w sferze programéw nauczania. Nie oznacza to jednak,
ze to, co dominuje tak w sferze nauki, jak bedacej jej pochodng dydaktyki nie wymaga pewnych
zmian. Dla autora opracowania szczegdlnie wazne sg kwestie od$wiezenia przynaleznosci eko-
nomii do nauk spotecznych, nowe spojrzenie na historyczny i ewolucyjny wymiar ekonomii
i zjawisk gospodarczych oraz pamie¢ o tym, ze — jak to celnie ujal w swoim czasie Zbigniew
Czerwinski (1982) - to matematyka ma by¢ na ustugach ekonomii.

W ksztalceniu przysztych ekonomistéw i menedzeréw pozadane jest swego rodzaju wydtuzenie
perspektywy edukacyjnej i odejécie od koncentracji na wizji ,tu i teraz”, w ktérej wiedza o prze-
szlosci traktowana jest jako prawie z definicji zbedna i bezuzyteczna. Co prawda, zwlaszcza tzw.
otoczenie technologicznego firmy i menedzera szybko sig zmienia, ale fundamenty ekonomii
i zarzadzania pozostaja w znacznej mierze trwale.

Dokonujac zmian legislacyjnych odnoszacych sig do szkolnictwa wyzszego, nie nalezy zapomi-
nac, ze wlaénie sfera edukacji jest szczegélnie silnie uwarunkowana tradycja i lokalnym kontek-
stem instytucjonalnym, a tzw. sprawdzone wzorce zaczerpnigte z zupelnie innych warunkéw
spoleczno-gospodarczych moga skutkowaé rozwojem réznego rodzaju strategii adaptacyjnych
bedacych znakomita ilustracja tego, ze idea oportunizmu, zar6wno ex ante, jak i ex post, tak
eksponowana zwlaszcza przez reprezentantéw nowej ekonomii instytucjonalnej, cho¢ jest kon-
cepcja teoretyczna, to ma swoje bardzo konkretne i praktyczne konsekwencje takze w §wiecie
nauki i szkolnictwa wyzszego.

Predzej czy pézniej w Polsce powrdci kwestia tresci art. 70 pkt 2 Konstytucji Rzeczypospolitej
Polskiej dotyczacego zasad $wiadczenia ustug przez publiczne szkoly wyzsze. Biorac pod uwage
zar6wno konsekwencje ekonomiczne dla ustugobiorcéw i ustugodawcéw, jak i zadania pan-
stwa w zakresie polityki spolecznej w obszarze edukacji, trudno tres¢ tego fragmentu Konsty-
tucji uznac za bezdyskusyjng. Oczywiscie panstwo nie moze traktowaé szkolnictwa wyzszego
i dostepu do jego ustug w kategoriach dobra w pelni prywatnego i zalozy¢ pelnej i nierekompen-
sowanej odplatnosci dla wszystkich ustugobiorcéw. Nie jest jednak, zwlaszcza w kategoriach
spotecznych, dobrym rozwigzaniem istnienie w ramach systemu edukacji dwéch podsyste-
méw. Jednego opartego na idei braku wspéiptatnosci i drugiego, w odniesieniu do ktérego wrecz
mozna méwic o odplatnosci, a nie wspdtplatnodci.
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Ksztatcenie menedzeréw
wobec zjawiska kryzysu.
Perspektywa historyczna

Dr hab. prof. nadzw. Piotr Gérski | AGH Akademia Gorniczo-Hutnicza
| pgorski@zarz.agh.edu.pl

|  Abstrakt

Autor podejmuje zagadnienie edukacji menedzerskiej w kontekscie zjawiska
kryzysu. Na kryzys spoglada z perspektywy koncepcji dziatania spolecznego (social
action), zwracajac uwage na takie jego aspekty jak interpretacja sytuacji kryzysowej
w procesie negocjacji oraz jawne i ukryte funkcje dziatan. W ksztalceniu
menedzerow nalezy zatem ukazaé zarzadzanie jako wiedze i umiejetnosci
mieszczace sie nie tylko w kategoriach know how, ale takze wiedzy zaliczanej
do kategorii ,know why” i ksztaltowa¢ w przyszlych menedzerach poczucie
odpowiedzialno$ci za podejmowane dzialania. Ze wzgledu na to, iz tempo zmian
w otoczeniu organizacji jest zréznicowane, a rzeczywiste efekty podejmowanych
przez menedzeréw dzialan rowniez oddalone w czasie, w ksztalceniu menedzerow
przydatne jest wykorzystanie perspektywy historycznej. Wykorzystanie jej
w ksztalceniu adeptéw zarzadzania pozwala na zrozumienie przez nich dzialan
podejmowanych przez ludzi w konkretnych uwarunkowaniach oraz ich
efektow i rzeczywistych skutkow. Ukazanie rzeczywistych przypadkow dziatan
i procesoéw organizacyjnych, a nie abstrakcyjnych zasad, przyczyni sie rowniez do
doskonalenia umiejetnosci komunikowania i rzeczowej analizy przedstawianych
argumentéw wykraczajacych poza zjawiska i procesy dokonujace sig ,tu i teraz”.
Wykorzystanie perspektywy historycznej w ksztalceniu pozwala réwniez na
powiazanie zarzadzania organizacjami z innymi sferami zycia gospodarczego
i spoltecznego z rozwojem technologii, nauki czy stosunkéw spoltecznych.
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| Wstep

W dziedzinie zarzadzania pojecie kryzysu zadomowito sie juz na tyle dobrze, Ze traktowane
jest jako co$ normalnego. Brak wyczulenia kadry menedzerskiej na oznaki kryzysu w organi-
zacji moze §wiadczy¢ o tym, Ze organizacja ta juz znajduje sig¢ w sytuacji kryzysowej. Nasuwa
sig zatem pytanie o przygotowanie menedzer6w do radzenia sobie z kryzysem, ktére zwigzane
jest z edukacja menedzerska. W artykule temat ten zostanie potraktowany nie w kontekscie
umiejetnosci stawiania diagnozy i podejmowania decyzji, ale w kontekscie koncepcji dzialania
spolecznego, pozwalajacej taczy¢ kryzys nie tylko z nieadekwatnoscig warunkéw dziatania,
niezgodnoscia celow czy konfliktem interesow, ale takze z nieprzewidywalnymi i nieu$wiado-
mionymi skutkami dziatan. Dlatego zaréwno w samym zarzadzaniu, jak i w edukacji menedzer-
skiej nalezy uwzgledni¢ dtuzszy wymiar czasowy. Oznacza to wykorzystanie w edukacji mene-
dzerskiej perspektywy historycznej. Mam nadzieje, ze przyczyni sig to nie tylko do lepszego
zrozumienia warunkow, w jakich menedzerowie podejmujg decyzje, ale takze do ksztaltowania
poczucia odpowiedzialnosci przysztych menedzeréw.

|  Koncepcja dziatania spotecznego i kryzys

Stowo , kryzys” pochodzi z jezyka greckiego (krisis) i w znaczeniu ogélnym oznacza wybdr, decy-
dowanie, zmaganie sig. Zatem kryzys dotyczy dziatalnosci czlowieka, i to w trojakim znaczeniu.
Po pierwsze, kryzys zwigzany jest z interpretacja sytuacji, w jakiej dziata czlowiek, z dostrzeze-
niem w niej momentu zatamania dotychczas osiaganych rezultatéw, ale takze norm czy wartosci,
ktérymi kieruja sie dziatajacy. Zauwazmy, ze sytuacja, w jakiej dziatajg ludzie, nie zawsze jest
adekwatnie interpretowana. Interpretacja ta dokonuje sig w procesie negocjacji. Na proces inter-
pretacji oddziatuje wiele czynnikéw. Biorac pod uwage znaczenie nadawane temu stowu oraz
przekonanie, ze kryzys jest czym§ niekorzystnym, zazwyczaj w procesie interpretacji pewne
grupy okreslajg sytuacje jako kryzysows, inne za$ nie. Na spoleczne procesy interpretacji i nego-
cjacji znaczenia danej sytuacji wplywa wiele czynnikéw, spoteczne zasoby wiedzy, uznawane
systemy wartosci, do§wiadczenie czy interesy. Swiadczg o tym dyskusje dotyczace réznych
sfer i aspektéw ludzkiej dziatalnosci, szczegdlnie majace duze znaczenie dla spoleczenstwa, np.
gospodarka, polityka czy nauka. Swiadcza o tym prowadzone debaty i spory oraz pojecia uzy-
wane do opisu sytuacji. Przykladem moze by¢ interpretacja zjawisk i proceséw gospodarczych
przez polskie sfery gospodarcze i srodowisko naukowej organizacji na poczatku lat 30. XX wieku
(Gérski 2008). Interpretacja sytuacji zalezy réwniez od przyjetej perspektywy czasowej. Cos, co
w krotkiej perspektywie nie jest postrzegane jako kryzys, z perspektywy czasu przestawia sie
wlasnie jako kryzys, ktdry zapoczatkowat przetom. I odwrotnie - cos, co w krétkiej perspektywie
czasu widziane bylo jako przetomowe, kryzysowe, w dtuzszej perspektywie jawi sie jako zgodne
z pewnymi dtuzszymi tendencjami. W procesach modernizacji w spoteczenstwach zachodniego
kregu kulturowego na uwagg zastuguja rozwdj i wzrost znaczenia wiedzy naukowej oraz profe-
sjonalizacja, ktére doprowadzily do specjalizacji rowniez w interpretowaniu sytuacji, w jakich
dziata czlowiek. W zwigzku z tym coraz wieksze znaczenie w interpretowaniu sytuacji w danym
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obszarze dzialalnosci czlowieka odgrywajg specjalisci i oczekuje sie, Ze ich sgd powinien by¢
rozstrzygajacy. Problem w tym, iz nierzadko stawiane przez nich diagnozy sg rozbiezne.

Po drugie, co jest Scisle zwigzane ze wskazanym wczesniej aspektem, kryzys zwiazany jest
z koniecznoscia zmiany dotychczasowych dziatan. To wlasnie $wiadomosé sytuacji kryzyso-
wej, interpretacja zagrozen powoduje konieczno$é nie tylko opracowania nowej strategii dzia-
tania, lecz takze wylonienia sig nowego przywddcy. Podejmowanie dziatan w sytuacji kryzyso-
wej musi liczy¢ sig z pojawieniem sie innych niz dotychczas postaw i zachowan ludzi, ktérzy
kryzysu do$wiadczaja, stad powaznym kryzysom czy to politycznym, religijnym czy gospo-
darczym towarzysza zmiany przywé6dcéw. Bardzo czesto w sytuacji kryzysowej pojawiaja sig
rézne przeciwstawne interpretacje i propozycje dziatan. Sytuacje kryzysowe ponadto powoduja
konieczno$¢ podejmowania dziatan pod presjg czasu. Nierzadko przewage uzyskuja rozwigzania
proste, przemawiajace do ludzi, a kryzys obejmuje sfere przywddztwa, zaufania, co powoduje,
ze w takich sytuacjach pojawia sig potrzeba zaistnienia przywdédcéw charyzmatycznych. Zja-
wiska te sg doskonale opisane przez badaczy ruchéw spolecznych, ktére powstajg w warun-
kach powaznych kryzyséw spolecznych. Przyktadem moze by¢ sytuacja w Polsce w 1980 roku
i powstanie ruchu Solidarnos¢ (Sztompka 1982).

Czlowiek zawsze dziata w jakiej$ sytuaciji, ktora tworza czynniki nie tylko naturalne, lecz takze
spoleczne, z ktérych czesé jest wynikiem wczesniej podjetych dziatan. Interpretacja sytuacji
nie jest w pelni adekwatna, co doskonale pokazuje krytyka racjonalnych koncepcji podejmowa-
nia decyzji. Efekty ludzkich dziatan cze$ciowo rozbiegajq sig z zamierzeniami, a czesto skutki
uboczne takich dziatan sg dostrzegane dopiero po pewnym czasie, np. zmiany klimatyczne,
wzrost nieréwnoéci spotecznych czy wzrost postaw roszczeniowych, stad musimy by¢ $wia-
domi, iz kryzys staje sie elementem towarzyszacym ludzkim dziataniom. Zjawisko kryzysu
powiazane jest zatem z koncepcjg dzialania spolecznego i wszelkimi jego aspektami dotycza-
cymi interpretacji, komunikowania, intencjonalnosci dzialania, kontroli spolecznej, konfliktéw
czy funkcji jawnych i ukrytych, uwzglednianych w koncepcji strukturacji (Giddens 2003). Ta
$wiadomos¢ jest szczegblnie obecna w aktywnosci zwigzanej z dziedzing zarzadzania. Obszary
zarzadzania strategicznego i zarzadzania zmiang organizacyjng musza uwzglednic i uwzgled-
niajg mozliwosci pojawienia sie kryzyséw. Mozliwosci pojawienia sig sytuacji kryzysowych
w ré6znych obszarach dzialalnosci ludzi oraz ich konsekwencje spowodowaly, ze w obszarze
sektora publicznego pojawilo sie zarzadzanie kryzysowe, a w pozostatych organizacjach na moz-
liwo$¢ pojawienia sig sytuacji kryzysowych musza by¢ przygotowane stuzby odpowiedzialne za
public relations.

|  Zjawisko kryzysu i edukacja menedzerska

Dostrzezenie zjawiska kryzysu zwigzanego z dziatalnoscig réznych organizacji, szczegdlnie
organizacji sektora publicznego, zaowocowalo nie tylko wyodrebnieniem zarzadzania kryzyso-
wego jako waznej sfery praktyki, ale takze ksztalceniem specjalistéw na studiach magisterskich
i podyplomowych w dziedzinie zarzadzania kryzysowego. Jednakze, jak wczesniej zauwazyltem,
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zjawisko kryzysu, mimo aczenia go z r6znymi i szczegétowymi obszarami ludzkiej dziatalno-
$ci, wymaga spojrzenia calo$ciowego, nie tylko zwigzanego z umiejetnoscia dziatania w tych
poszczegolnych obszarach, ale spojrzenia cato$ciowego z perspektywy dziatania spolecznego.
Ze wzgledu na potraktowanie kryzysu jako nieodlacznego elementu dziatalnosci czlowieka,
nie mozna w edukacji menedzerskiej ogranicza¢ sie do takiego jego ujecia, ktére zwigzane jest
wylacznie z zarzadzaniem kryzysowym czy z dzialaniami ograniczonymi do niektérych obsza-
réw zarzadzania.

Jesli kryzys zwigzany jest z dziataniami cztowieka i funkcjonowaniem organizacji, to zro-
zumiale, ze przygotowanie menedzeréw musi uwzglgdnia¢ zaréwno wiedze dotyczaca tych
zagadnien, jak i ksztaltowanie przysztych menedzeréw, uczenie rozumienia siebie i innych
oraz ksztattowanie kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu, tworzeniu sfery norm i wartoéci
pomocnych w podejmowaniu dzialan w warunkach kryzysu. Przygotowanie menedzeréw to
zatem nie tylko ksztalcenie, ale i ksztaltowanie tozsamosci zawodowej, socjalizacja polegajaca
nie tylko na przekazywaniu wiedzy i umozliwieniu nabycia do§wiadczenia, ale takze przygoto-
wanie do pelnienia funkcji menedzera wraz z internalizacja norm i wartosci. W charakterystyce
kwalifikacji absolwenta studiéw i II stopnia na kierunku Zarzadzanie dominujg wiedza i umie-
jetnosci typu know how (por. Standardy ksztalcenia dla kierunku studiow..., http). Wydaje sie, ze
mniejsze znaczenie przypisuje sie wiedzy typu now why, pozwalajacej na wyjasnienie przyczyn
i przebiegu proceséw ekonomicznych i spolecznych. Na ile jest to zwigzane z dominacja pew-
nych paradygmatéw w naukach organizacji i zarzadzania?

Nauki o zarzadzaniu naleza do mtodych dziedzin nauki. Na ich powstanie wywarly wptyw
nauki $ciste (np. mechanika), ktére znajdowaly przelozenie na rozwigzywanie probleméw prak-
tycznych. Rozwdj organizacji gospodarczych znajdowat sig w fazie zmian organizacyjnych, wta-
sno$ciowych i technologicznych zwigzanych z wprowadzeniem masowej produkcji, co rodzito
okreslone problemy zwigzane z zarzgdzaniem nimi i sprzyjalo ksztaltowaniu sie najemne;j kadry
menedzerskiej. W tych warunkach wigkszos¢ kadry kierowniczej w takich organizacjach sta-
nowili inzynierowie i dominowato przekonanie, iz wyksztalcenie inzynierskie predestynuje do
obejmowania tych funkeji (Gérski 2005). Uwarunkowania te sprawity, ze uksztattowat sie okre-
$lony wzér menedzera, dla ktérego wazne byly zagadnienia efektywnej organizacji produkciji,
doboru i szkolenia pracownikéw oraz sprawiedliwego i motywujacego do dalszych wysitkéw
systemu wynagradzania. Menedzerowie byli przekonani, iz stosowanie zasad organizacyjnych
opracowanych zgodnie z naukowa organizacja sprzyja nie tylko zwigkszeniu dostepnosci pro-
duktéw na rynku i tym samym wzrostowi zaspokojenia potrzeb, ale takze rozwiazywaniu pro-
bleméw spotecznych. Nadejécie kryzysu gospodarczego lat 30. byto dla nich szokiem; uwazali, ze
jego przyczyna byly nieodpowiedzialne dziatania ze strony wtascicieli przedsigbiorstw, spekula-
cje gieldowe i nadmierne zadluzenie gospodarstw domowych, a nie wadliwe zarzadzanie przed-
sigbiorstwami. Uwazali, Ze nie tylko nie nalezy naukowej organizacji obarcza¢ odpowiedzial-
noscig za przyczynienie sig do powstania kryzysu, ale takze, ze przestrzeganie zasad naukowej
organizacji jest niezbedne dla wyjscia z kryzysu (Gorski 2008).
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Lata 50. i 60., najpierw w USA, a potem w Europie Zachodniej, to okres dynamicznego rozwoju
edukacji menedzerskiej. To takze czas dynamicznego rozwoju gospodarczego i dominacji para-
dygmatu strukturalno-funkcjonalnego w naukach o zarzadzaniu. W ramach tego paradygmatu
organizacje analizowano w kategoriach systemu, co powodowalo z jednej strony koniecznosé
uwzglednienia ich relacji z otoczeniem i konieczno$ci przeprowadzenia zmian organizacyj-
nych wynikajacych z analizy zmian w ich otoczeniu, z drugiej zas, przekonanie o skutecznosci
dziatan opartych na ahistorycznych prawach. Waznymi dziedzinami wptywajacymi na nauki
o zarzadzaniu i ksztalcenie menedzeréw byly w tym czasie socjologia i psychologia pracy. Zmia-
nie ulegt zaréwno wzdr menedzera, jak i liczba najemnego personelu kierowniczego. Szczegélnie
wzrosta liczba menedzer6w $redniego szczebla. To od nich szczegélnie wymagano dbatosci nie
tylko o realizacje zadan, lecz takze o zaspokojenie potrzeb pracownikéw. W podrecznikach
zarzadzania powstalych w takich warunkach znaczaca pozycje zajmowatly zagadnienia moty-
wowania pracownikéw oparte na koncepcjach Abrahama Maslowa i Douglasa McGregora oraz
zagadnienia styléw kierowania. Weszly one do kanonu ksztalcenia menedzeréw. Wzorem mene-
dzera i pracownika stal sie opisany przez W.H. Whyte’a czlowiek organizacji (Whyte, 1956).

Lata 50. i 60. to nie tylko okres gospodarczego boomu i rozwéj panistwa dobrobytu w Europie
Zachodniej, lecz takze wzrost znaczenia zwigzkéw zawodowych, ktére wspdlnie z pracodaw-
cami wypracowywaly uzgodnienia dotyczgce warunkéw pracy i placy. Kolejne dekady to okres
kryzysu energetycznego i transformacji gospodarki wysoko rozwinigtych spoteczenstw kapita-
listycznych w kierunku rozwoju ustug. Spowodowalo to zmiany w relacjach miedzy pracow-
nikami i pracodawcami, czego przyktadem moze by¢ antyzwiazkowa polityka rzadu Margaret
Thatcher w Wielkiej Brytanii i wyraZna orientacja ku rozwigzaniom neoliberalnym Miltona
Friedmana. W tym czasie przyspieszylo tempo proceséw globalizacyjnych, rozwéj gospodarczy
panstw poltudniowo-wschodniej Azji i ponadnarodowych korporacji. Na zarzadzanie wplyw
wywarly rozwdj informatyki, umozliwiajacy opanowanie wzrastajacej ilo$ci informacji i wspo-
maganie proceséw decyzyjnych oraz zwrécenie uwagi na role czynnikéw kulturowych. To ostat-
nie spowodowane bylo zar6wno dostrzezeniem kulturowych uwarunkowan rozwoju gospo-
darczego spoleczenstw pozaeuropejskich, jak i koniecznoscig zarzadzania wielokulturowymi
globalnymi organizacjami gospodarczymi. W tym czasie nastepowaly réwniez zmiany w zarzg-
dzaniu organizacjami sektora publicznego. Konieczno$¢ reformowania finanséw publicznych
w krajach zachodnich sprzyjata wypracowaniu rozwigzan promujacych efektywnosé i rozwia-
zania outsourcingowe. W tym czasie wzrastaly napiecia spoleczne i nieréwnosci w wysoko roz-
winietych krajach kapitalistycznych. Stopniowo malata rola i pozycja wielkoprzemystowej klasy
robotniczej znajdujacej oparcie w zwiazkach zawodowych. Kryzys gospodarczy i polityczny
w bloku radzieckim w latach 90. XX wieku powodowal, iz rozwigzania gospodarki neoliberalnej
postrzegane byt jako nie tylko zgodne z prawami ekonomii, lecz takze pozbawione alternatywy.
Towarzyszyla temu zmiana wzoru menedzera, powr6t do postawy zimnego profesjonalisty,
nastawionego na rywalizacje miedzy korporacjami i wewnatrz korporacji, w ktdrej pracowali
na pozycje w strukturach wladzy. Zwréceniu uwagi na sfere kultury organizacyjnej nie towa-
rzyszyla jednak zmiana paradygmatu. Dominowato podejscie traktujace kulture jako zmienna,
ktéra mozna i nalezy modyfikowaé, poszukujac optymalnych rozwigzan. Wyrazem tej tendencji
moze by¢ popularnos¢ ksiazki T.J. Petersa i R.H. Watermana (1982), poddanej krytycznej analizie
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przez H. Willmotta (1993). W tej sytuacji podjecie tematu kultury organizacyjnej w ksztalceniu
menedzerow bylo zar6wno odpowiedzig na wielokulturowosé organizaciji, jak i pragnieniem
zastosowania dawnych metod do nowych obszaréw, nie tyle akceptacji r6znic w kulturze, ile
budowania silnej kultury organizacyjnej w warunkach wielokulturowosci.

Ostatnie dwie dekady to nie tylko skrécenie cykli koniunkturalnych, ale przede wszystkim osta-
teczny rozpad systemu komunistycznego oraz pojawienie si¢ nowych dynamicznych gospodarek
Chin, Indii czy Brazylii. W rywalizacji gospodarczej uczestnicza pafistwa, systemy gospodar-
cze 1 ponadnarodowe korporacje. Stanowia r6zne calosci kulturowe, majg odmienne historie
swojego rozwoju, sg rzadzone na bazie innych zasad i regut. Dlatego nie sposéb przewidziec,
ktory z systeméw gospodarczych okaze sig najlepszy. Rdwnoczesnie wszystkie musza liczy¢
sig z ograniczeniami powstalymi w wyniku dziatan cztowieka, z nieprzewidywalnymi rezul-
tatami, z generowaniem nie tylko probleméw, ale i kosztéw, za ktére nie bardzo wiadomo kto
powinien zaplacié. Naleza do nich rabunkowa eksploatacja surowcow i rozwdj gospodarczy
generujacy zagrozenia klimatyczne, wzrost nieréwnosci spolecznych i niekontrolowane migra-
cje. Wielokulturowosé coraz czesciej postrzegana jest nie jako wartosé wzbogacajaca nasze zycie,
lecz zagrozenie powodujace konflikt. Dominacja stylu zarzadzania chtodnego, profesjonalnego
menedzera, zorientowanego juz nie na realizacje planéw organizacji, a na osiggniecie zadowa-
lajacych wskaznikéw, ktére pozwola na poprawe jej pozycji na gieldzie, a samego menedzera
usytuuja wysoko w strukturach wladzy organizacji lub zapewnia pomyslny rozwdéj jego dalszej
kariery, przyczyniala sig do zachowan nieetycznych, rodzacych powazne problemy nie tylko dla
kierowanych przez nie organizacji, ale i pracownikéw i klientéw. Spowodowalo to pojawienie sie
glebszej refleksji nad etycznymi aspektami zarzadzania (S6jka 2005).

W ksztalceniu menedzeréw nastgpito nie tylko docenienie znaczenia tresci etycznych, ale
i umieszczenie etyki zarzgdzania wérdd obowigzkowych przedmiotéw ksztalcenia na studiach
II stopnia. W zaleceniach dla polskiego biznesu po kryzysie J. Nitecki, prezes zarzadu, dyrektor
generalny funduszu Elsmile Ltd. stwierdza: ,,Kryzys nie powinien wplywac na styl zarzadzania
firma, a przedsigbiorcy powinni wiecej wagi przywiazywac do etyki i odpowiedzialnego biz-
nesu” (Po kryzysie — rekomendacje dla polskiego rynku, http). Jego zdaniem zarzadzanie polega
na przestrzeganiu dwdch podstawowych zasad:

»nie rozbudowywaé swoich struktur o nadmierne stanowiska”, gdyz ,pozwoli to unikna¢
niepotrzebnych kosztow, zwiekszy¢ zyski z dziatalnosci i nie narazi¢ ponownie pracowni-
kéw na ryzyko zwolnienia, gdy nadejda kolejne chude lata”,

- ,zadbac¢ o to, by pracownicy byli zmotywowani, utozsamiali si¢ z firmgq i jej celami, angazo-
wali sie z pasja w to, co robig dla niej”.

Stuza temu wskazane przez Niteckiego narzedzia, takie jak ocena umiejetnos$ci pracownika
oparta na ,jasnych, czytelnych i mierzalnych celach postawionych przed kazdym pracowni-
kiem, rzetelna ocena okresowa i tatwo dostepna i cykliczna informacja o osiggnieciach firmy,
np. Balanced Scorecard” oraz dbato$¢ o to, aby pracownik ufat przetozonemu i widzial nim
partnera, do ktérego moze przyjs¢ z kazdym pytaniem. Taka postawa ma sprzyjac ,odpowie-
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dzialno$ci zbiorowej, polegajacej na tym, ze projekty sa dyskutowane i zatwierdzane przez caly
zesp6l”. Zdaniem Niteckiego menedzer powinien zadbaé¢ o budzet kosztow i $cisle powigzang
z tym jako$¢ produktéw i ustug.Zauwazmy, ze w tych radach formulowanych przez menedzera
wysokiego szczebla kryzys jawi sie jako co§ zewnetrznego dla kierujacego firma menedzera,
a jego zadaniem jest znalezienie odpowiedniego rozwigzania, ktére polega na respektowaniu
pewnych zasad i zastosowaniu prostych rozwiazan, czyli operowanie wiedzg typu know how,
o dominacji ktérej pisalem na poczatku artykutu. Postulowana etyczno$¢ zarzadzania ogranicza
sie do motywowania i oceny pracownikéw i przede wszystkim ma stuzy¢ temu, aby uczyni¢ ich
wsp6lodpowiedzialnymi za ostateczny efekt dzialania organizacji. Nie wchodzac w szczegoly
oceny takich dziatan z perspektywy etyki zarzadzania, w dalszej czeéci artykutu wskaze na
inng perspektywe badawcza w naukach organizacji i zarzadzania, przyjmujacg inne zalozenia
niz perspektywa strukturalno-funkcjonalna, ktéra powinna by¢ wykorzystana réwniez w ksztat-
ceniu menedzerow.

|  Perspektywa historyczna - krdtka charakterystyka

Rekomendujac te perspektywe, pragne zwrdci¢ uwage na trzy zagadnienia. Juz ponad dwa
tysiace lat temu Cyceron stwierdzil, Ze historia magistra vitae est, a wspélczesny niemiecki histo-
ryk H.U. Wehler warto$¢ wiedzy pochodzacej z przeszlosci wyrazil nastepujaco:

~Poznanie naukowe pozwala uzyska¢ informacje co do historycznych szans i przeszkéd w roz-
woju spolecznym i w tym posrednim sensie moze tez motywowac dziatania polityczne, i to
niezaleznie od mniej lub bardziej wplywowej pozycji, jaka obywatel zajmuje w spotecznosci.
Komus$ moze sig to wydawac¢ $§miesznym, o§wieceniowym ztudzeniem. Ale czy w historii nie
kryja sie jedyne wiarygodne doswiadczenia, z ktérych mozemy stara¢ sig czego$ nauczy¢? (...)
Swiadomos¢ i dziatania wyroste z historii sq zawsze lepsze od nacechowanej amnezja reakcji na
tepa presje terazniejszosci” (Wehler 2001: 22-23).

We wspomnianej przez Wehlera dziatalnosci w sferze polityki, przygotowanie adeptéw i opra-
cowanie strategii dziatania od stuleci bazowaly na analizowaniu dzialan i kampanii poprzed-
nikéw, szczegdlnie w dziedzinie wojskowosci, praktyki prowadzenia kampanii wojennych.
W dziedzinie ekonomii i zarzadzania stosunkowo rzadkie byty przypadki dziet taczacych obie
dziedziny z historia, cho¢ do kanonu tych dyscyplin weszly prace A.D. Chandlera (1962) i D.C.
Northa (1990). Pierwszy to niezyjacy juz historyk, profesor Harvard Business School, reprezen-
tujacy liczacy sie w USA nurt business history, drugi to noblista w dziedzinie ekonomii z 1993
roku.

Mimo iz historycy nie cenili dokonan badawczych przedstawicieli business history (Gérski 2007),
to jednak ten obszar badan znajdowal uznanie w $rodowiskach biznesu w Stanach Zjednoczo-
nych. Nie tylko dla historykow, ale takze socjologéw i ekonomistéw prowadzacych badania
nad zmianami w biznesie waznym czasopismem byt wydawany od 1926 roku przez Harvard
Business School ,Business History Review”. W ostatnim é¢wieréwieczu edukacja historyczna
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w ksztalceniu menedzeréw byta przedmiotem kilku publikacji, w ktérych autorzy wyrazali
zaniepokojenie z powodu obnizenia rangi business history w programie ksztalcenia MBA (Gibson
1999). W Anglii przedmioty uwzgledniajace perspektywe historyczng proponowali wprowadzié
do ksztalcenia w dziedzinie zarzadzania R. Warren i G. Tweedale (2002). Autorzy ci uwazaja,
iz takie zagadnienia jak etyka korporacyjna, spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw czy
zagadnienia lobbingu w biznesie nie moga by¢ w pelni zrozumiane przez studentéw, jesli nie
zostang przedstawione w perspektywie historycznej.

Mimo przekonania amerykanskich przedstawicieli business history o stabnacej pozyciji tej dzie-
dziny wiedzy w amerykanskim programie ksztalcenia studentéw zarzadzania nadal wsréd
przedmiotéw opcjonalnych znajduja sig takie, ktére prezentuja pewne zagadnienia z perspek-
tywy historycznej. Na przyktad w programie studi6w MBA na rok akademicki 1010/2011 sa
nastepujace przedmioty uwzgledniajace perspektywe historyczng: The Coming of Managerial
Capitalism, Entrepreneurship and Global Capitalism, Business Government and the Internatio-
nal Economy. Harvard Business School nadal oferuje seminarium doktorskie z dziedziny busi-
ness history (Business History Curriculum).

Poczatek XXI wieku to czas wzrostu zainteresowania zastosowaniem perspektywy historycznej
w badaniach organizacji i zarzadzania w Europie Zachodniej. Wynikalo to nie tyle z tradycji
business history na uczeniach starego kontynentu, ile z przekonania, iz wzrost znaczenia zagad-
nien kultury w zarzadzaniu, szczegélnie kultury organizacyjnej, wymaga przyjecia perspektywy
historycznej (Rowlinson, Procter 1999).

Badacze przyjmujacy historyczng perspektywe badawcza, analizujac zjawiska i procesy w dzie-
dziny organizacji i zarzadzania, uznaja temporalnoéc za jeden z istotnych wymiaréw rze-
czywisto$ci organizacyjnej. Pozwala to na powigzanie podmiotowoéci dzialajacych aktoréw
z uwarunkowaniami, ktére sg wynikiem proceséw przebiegajacych w r6znym czasie, na co juz
wczeéniej zwrécili uwage przedstawiciele Szkoly Annales. Zdaniem francuskiego historyka
podejmujacego zagadnienie wspoipracy historykéw z badaczami i praktykami zarzadzania,
uwzglednienie aspektu historycznego pozwoli na pozbycie sie naiwnej wiary, ze racjonalnosé
rozwigzan i determinacja menedzera sa wystarczajace dla przeprowadzenia skutecznej zmiany
organizacyjnej. Badanie przeszloéci organizacji jest, jego zdaniem, podobnie jak re-engineering
czy benchmarking, przydatne do diagnozy probleméw organizacji i wypracowania rozwigzan
przygotowujacych zmiany. Uwzglednienie wymiaru historycznego jest szczegélnie przydatne
w badaniach kultury organizacyjnej i zarzadzania zasobami ludzkimi (Godelier 2008).

W dyskusjach prowadzonych wérdd teoretyk6w organizacji i zarzadzania w Polsce w ostatnim
czasie pojawia sig wezwanie do przezwyciezenia modernistycznego paradygmatu przez wyko-
rzystanie koncepcji powstatych na gruncie przyrodoznawstwa i humanistyki (Sutkowski 2009).
Odwolujac sie do humanistyki, .. Sutkowski proponuje podejicie interpretatywne. Inni badacze
organizacji i zarzadzania wykorzystuja podejscie etnograficzne (Jemielniak 2008; Kostera 2003).
P. Gérski w swoich badaniach wykorzystuje perspektywe historyczng (2009), a T. Ochinowski
metode historyczno-psychologicznag (2005). Wykorzystanie dorobku etnografii w zarzgdzaniu nie
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tylko polega na zastosowaniu metod badawczych opartych na obserwacji i towarzyszacych im
analizie zr6del pozwalajacych na poglebiona analize przypadkéow, lecz takze bazuje na innym
podejsciu do kultury organizacyjnej, traktowanej jako metafora rdzenna. Oznacza to, iz kultura
nie jest ,,czyms”, co organizacja posiada, lecz sama organizacja jest kultura. Réwniez badania,
w ktérych wykorzystuje sie metode historyczno-psychologiczna, dotycza czesto kultury organi-
zacyjnej. Zogniskowane sa na badaniu wartosci, przekonan i tradycji podzielanych przez czton-
kéw organizacji ma podstawie zrédet historycznych, co pozwala na weryfikacje teorii psycholo-
gicznych w oparciu o dane historyczne i kulturowe. Przykladem zastosowania tej metody byta
weryfikacja teorii motywacji przez D. McClellanda (1961).

Wzbogacenie perspektyw badawczych w dziedzinie organizacji i zarzadzania w Polsce nie prze-
kfada sie jednak na program ksztalcenia menedzer6w. Najlepiej rzecz ma sie z etyka zarzadzania,
ktora znalazta sig wéréd przedmiotéw obowigzkowych na studiach II stopnia. Badania jako-
$ciowe znajduja sig w programie niektérych uczelni na zasadach opcjonalnych, a przedmioty
historyczne naleza do rzadkoéci. Ze wzgledu na przynaleznoécé katedr historii gospodarczej
uczelni, w ktérych ksztalceni sg menedzerowie, do wydzialéw ekonomii, wiekszosé oferowa-
nych przez nich zaje¢ prowadzona jest ze studentami ekonomii, a nie zarzadzania. Doceniajac
znaczenie perspektywy historycznej w ksztalceniu menedzeréw w programie studiéw MBA nie
tylko w uczelniach w USA, ale takze kanadyjskich, japoniskich czy europejskich, zamieszcza sig
w programie studiéw przedmioty, w ktérych przedstawia sie wazne dla praktyki menedzerskiej
@ zagadnienia w perspektywie historycznej. Przykladowo w programie japoniskiego Meiji Univer- @
sity proponowany jest przedmiot History of Management Thought (Graduate School of Business
Administration), a w kanadyjskim Rotman School oferowany jest kurs Using History to Make
Strategic Choices (Rotman School Curriculum). Na holenderskiej witrynie internetowej oferuje
sie menedzerom teksty poswiecone innowacjom organizacyjnym i zachowaniom organizacyj-
nym przedstawianym w perspektywie historycznej (Management Site for and by Profesionalss).

|  Zakonczenie

Obecnie dziatalno$é menedzer6w w coraz wigkszym stopniu uzalezniona jest od zmian, nie-
rzadko przybierajacych formy kryzyséw, w makrootoczeniu. Kryzysy zapoczatkowane w Azji
czy Ameryce w krétkim czasie sa do§wiadczane przez polskie organizacje i polskich menedze-
réw. Ale globalizacja dotyczy takze przyspieszonej cyrkulacji idei, w tym réwniez koncepcji
zarzadzania. A.K. Kozminski wskazuje nie tylko na tworzenie sig rynku ustug szkoleniowych
w dziedzinie zarzadzania, ale wrecz na zjawisko mody w dziedzinie koncepcji zarzadzania
(Mielczarek 2006). Zauwazmy jednak, iz w dziedzinie ksztalcenia menedzeréw po okresie domi-
nacji amerykanskiego modelu ksztalcenia nastepuje czas poszukiwania wiasnej odrgbnosci
ksztatcenia menedzeréw w krajach zachodniej Europy i Japonii. W procesie tym istotny jest
zwrot w strong historii, zainteresowanie dokonaniami i odrebnosciami wtasnych organizacii,
menedzeréw czy wypracowanych rozwiagzan organizacyjnych. Wiedza ta jest elementem ksztal-
cenia menedzer6w. By¢ moze jest tak, jak zauwazyt 200 lat temu G. Hegel, ze sowa Minerwy
wylatuje o zmierzchu - §wiadomo$¢ pewnych zjawisk i proceséw przychodzi dopiero z czasem.
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To przyspieszone tempo proceséw globalizacji ukazalo nam zréznicowanie kulturowe i wielos¢
drég rozwoju gospodarki kapitalistycznej. Warto zatem to wlasne bogactwo i specyfike uwzgled-
ni¢ w ksztalceniu kadr menedzerskich. Jak zauwaza R. Reich, w zglobalizowanej gospodarce XXI
wieku tak naprawde narodowa pozostanie jedynie sita robocza (Reich 1996).

Wykorzystanie perspektywy historycznej w ksztalceniu adeptéw zarzgdzania pozwala na zrozu-
mienie przez nich dziatan podejmowanych przez ludzi w konkretnych uwarunkowaniach oraz
poznanie rzeczywistych skutkow tych dziatan. Ukazanie rzeczywistych przypadkéw dzialan
i proceséw organizacyjnych, a nie abstrakcyjnych zasad, przyczyni sie rowniez do doskonalenia
umiejetnosci komunikowania i rzeczowej analizy przedstawianych argumentéw, wykraczaja-
cych poza zjawiska i procesy dokonujace sig ,tu i teraz”. Wykorzystanie perspektywy historycz-
nej w ksztatceniu pozwala réwniez na powigzanie zarzadzania organizacjami z innymi sferami
zycia gospodarczego i spotecznego z rozwojem technologii, nauki czy stosunkéw spolecznych.
Pozwala na ukazanie, jak procesy ,,dlugiego trwania” wplywajg na dziatania podejmowane
w wymiarze mikro.

Propozycja ta nie stanowi panaceum na ksztalcenie menedzer6w po doswiadczeniach kryzysu.
Pozwala na wprowadzenie perspektywy przydatnej w dziatalnosci zawodowej menedzeréw,
poszerzajacej horyzonty, wzbogacajace zaséb argumentéw wzmacniajacych poczucie podmio-
towosci w wymiarach odpowiedzialnoéci w przekonaniu, Ze kryzys nie jest czyms wobec nich
zewnetrznym, na co wystarczy znalez¢ wlasciwa recepte, ale jest skutkiem, najczesciej nie-
chcianym, podejmowanych decyzji. Historia uczy réwniez pokory i skromnosci, a te cechy moga
réwnowazy¢ poczucie wladzy i przesadnej pewnosci siebie.

B ibliografia

Business History Curriculum, http://www.hbs.edu/businessh-
istory/curric.html.

Chandler A.D. (1962) Strategy and structure: chapters in the
history of the industrial enterprise. Cambridge M.A.: MIT.
Press.

Gibson J.W. et al. (1999). The role of management history in
the management curriculum: 1997. Journal of Management
History, Vol. 5(5), s. 277-285.

Giddens A. (2003) Stanowienie spoleczeristwa. Zarys teorii
strukturacji. Poznan: Zysk i S-ka Wydawnictwo.

Godelier E. (2008) History, a Useful “Science” for Manage-
ment? From Polemics to Contrersies, Business and Economic
History, nr 6, http://www.h-net.org/~business/bhcweb/publi-
cations/BEHonline/2008/godelier.pdf.

Gorski P. (2005) Miedzy inteligenckq tradycjq a menedze-
ryzmem. Studium ksztaftowania srodowiska menedzerskiego
i jego ideologii w Polsce migdzywojennej Krakow: Wyd. Uniw-
ersytetu Jagiellonskiego.

Gorski P. (2007) Perspektywa historyczna w teorii i bada-
niach w dziedzinie organizacji i zarzadzania. Wspdlczesne
Zarzqdzanie, nr 4. s. 20-29.

Gorski P. (2008) Srodowisko naukowej organizacji w Polsce
wobec §wiatowego kryzysu gospodarczego w latach trzydzi-
estych XX wieku. Przeglqd Organizacji, nr 11, s. 5-9.

‘ ‘ MBA_sklad_6_2011.indd 34

Gorski P. (2009) Metodologiczne aspekty badania roz-
woju i recepcji koncepcji zarzadzania na przykladzie nau-
kowej organizacji w Stanach Zjednoczonych i w Polsce.
W: Sutkowski L., Waniek K. (red.), Studia z zarzqdzania
miedzykulturowego, cz. II. Ldz: Wydawnictwo Spolecznej
Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczoéci i Zarzadzania, s. 11-21.

Graduate School of Business Administration, http:/www.
meiji.ac.jp/cip/english/schools/graduate/business02.html.

Jemielniak D. (2008) Praca oparta na wiedzy. Praca w prze-
dsigbiorstwach wiedzy na przykladzie organizacji high-tech.
Warszawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne.

Kostera M. (2003) Antropologia organizacji: metodologia
badan terenowych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

McClellend D. (1961) The Achieving Society. New York: van
Nostard Publishing.

Mielczarek A. (2006) Coco Chanel i zarzadzanie. Wywiad
z Prof. Andrzejem Kozminskim. Manager Magazine, Edycja
polska, nr 4(17).

North D.C. (1990) Institutions, institutional change and eco-
nomic performance. Cambridge M.A.: University Press.
Ochinowski T. (2005) Metoda historyczno-psychologiczna

w zarzadzaniu - zarys koncepcji oraz przyktad programu
badan. Studia i Materialy - Wydzial Zarzqdzania UW, nr 1.

11-12-08 15:19 ‘



‘ ‘ MBA_sklad_6_2011.indd 35

Peters T.J., Watermana Jr. R.H. (1982) In Search of Excellence.
New York: Harper and Row.

Po kryzysie — rekomendacje dla polskiego rynku, http://
prnews.pl/analizy/po-kryzysie-rekomendacje-dla-polskiego-
rynku-53917.

Reich R.B. (1996) Praca narodéw. Przygotowanie do kapital-
izmu XXI wieku. Toruni: Wydawnictwo Adam Marszalek.
Rotman School Curriculum, http://www.rotman.utoronto.ca/
mba/courses.htm#hr.

Rowlinson M., Procter S. (1999) Organizational culture and
business history. Organization Studies, Vol. 20(3), s. 369-396.
Séjka J. (red.) (2005) Etyka biznesu po Enronie. Poznan:
Wydawnictwo Fundacji Humaniora.

Standardy ksztatcenia dla kierunku studiéw: Zarzqdzanie,
http://www.bip.nauka.gov.pl/_gAllery/24/33/2433/116_zarza-
dzanie.pdf.

MBA 6/2011 | Artykuty | 35

Sutkowski k. (2009) O potrzebie rozwoju epistemologii
zarzadzania. MBA, nr 4(96), s.12-19.

Sztompka P. (1982) Dynamika ruchu odnowy w Polsce w $wie-
tle teorii zachowania spolecznego. Studia Socjologiczne,
nr 3-4, s. 69-93.

Tweedale W. i G. (2002) Business Ethics and Business His-
tory: Neglected Dimensions in Management Education. Brit-
ish Journal of Management, Vol. 13(3), s. 209-219.

Wehler H.U. (2001) Modernizacja nacjonalizm spoleczenistwo.
Eseje i artykuty. Wybér i opracowanie Robert Traba.
Warszawa: Wiedza Powszechna.

Whyte W.H. (1956) The Organization Man. New York: Simon
& Schuster.

Willmott H. (1993) Strength is Ignorance. Slavery is Freedom:
Managing Culture in Modern Organization. Journal of Man-
agement, No. 30(4), s. 515-552.

11-12-08 15:19‘ ‘



L T T ® (. T |

36 | Artykuty | MBA 6/2011

‘ Master of Business Administration” 6/2011 (113): s. 36-47, ISSN 1231-0328, Copyright by Akademia Leona Kozmiriskiego

Historia biznesu: czego uczy
| czy pomaga zrozumiec
Swiatowy kryzys?
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|  Abstrakt

Niniejszy tekst przedstawia proces instytucjonalizacji historii biznesu jako dys-
cypliny akademickiej. Poddaje analizie tre$ci i metody jej nauczania. Podej-
muje rozwazania na temat obrazu przeszlosci wylaniajacego sie¢ z podrecznikow
i innych materialow dydaktycznych przeznaczonych dla studentow oraz poszu-
® kuje odpowiedzi na pytanie, czy wiedza i umiejetnosci zdobywane na zajeciach ®
z tego przedmiotu moga pomdc przyszlym menedzerom zrozumie¢ mechanizmy
obecnego swiatowego kryzysu ekonomicznego.

JEL: A23, NO1

|  Wprowadzenie

Historia biznesu jest przedmiotem nauczanym juz od ponad osiemdziesieciu lat, przede wszyst-
kim na amerykanskich uczelniach ksztalcacych w zakresie zarzadzania. W ostatnich dziesiecio-
leciach przezywa intensywny rozwdj, czesciowo w reakcji na tzw. zwrot kliometryczny (zwrot
ku metodom ilosciowym) w historii gospodarczej.

Niniejszy tekst przedstawia tradycje badan nad historig biznesu, a takze cele, jakie mozna osia-
gna¢ dzieki nauczaniu tego przedmiotu na studiach menedzerskich. Autor prébuje odpowiedzie¢
na pytanie o wspétzalezno$é miedzy okolicznosciami, w jakich historia biznesu stata sie dyscy-
pling akademicka, a praktykowanym przez jej przedstawicieli sposobem interpretowania prze-
szlosci. Podejmuje takze refleksje nad tym, na ile wypracowany na gruncie business history spo-
s6b patrzenia na przeszlo$¢ moze pomdc w zrozumieniu wspélczesnego kryzysu ekonomicznego.
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|  Instytucjonalizacija historii biznesu

W historii biznesu przedmiotem zainteresowania jest badanie dziejéw firm, ich wtascicieli,
menedzeréw i pracownikéw oraz stosunkéw miedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem zewnetrz-
nym (Jeremy, Tweedale 2005: xiii). Jej narodziny, jako dyscypliny akademickiej, przypadaja na
koniec lat 20. XX wieku. W czerwcu 1926 roku w Harvard Graduate School of Business Admin-
istration rozpoczeto dziatalno$é Business Historical Society (Barker, Campbel, Mathias 1960: 23).
W tej samej uczelni, w 1927 roku, utworzono pierwszg katedre historii biznesu. Objat ja Norman
S.B. Gras, historyk zajmujacy sie m.in. dziejami angielskiej polityki celnej i rynku zbozowego
oraz amerykanskiej bankowosci. Rok przed objeciem profesury na Harvardzie Gras zacza! reda-
gowac Business ,History Review” (pierwotnie ,Bulletin of the Business Historical Society”),
pierwsze pismo naukowe zajmujace sie dziejami przedsigbiorstw. Zorganizowat takze Business
History Foundation, wspierajaca finansowo badania i publikacje (Galambos 1963: 1).

Gras utrzymywal zywe kontakty z waznym dla rozwoju nauk historycznych srodowiskiem sku-
pionym wokoét francuskiego pisma ,,Annales d'histoire économique et socjale”. Zajecie sig dzie-
jami przedsiebiorstw przyczynialo sie do realizacji bliskiego przedstawicielom szkoty ,,Annales”
postulatu stworzenia ,historii totalnej” — objecia badaniami historycznymi wszelkich aspektéw
zycia spotecznego (Fridenson 2005: 9-36). Mimo tego przez kilka dziesigcioleci wymiana inte-
lektualna miedzy historykami biznesu a przedstawicielami innych subdyscyplin historycznych
byla stosunkowo ograniczona. Business history rozwijata sig w relatywnej izolacji i uprawiana
byta przede wszystkim w Stanach Zjednoczonych (Galambos 2003: 11).

Druga amerykanska instytucja, ktéra odegrata znaczng role w rozwoju historii biznesu, byto ist-
niejace rowniez na Harvardzie w latach 1948-1958 Research Center for Enterpreneurial History.
Kierowal nim Artur H. Cole, a pracowali tam m.in. David Landes, Douglas North i Alfred Chan-
dler. Badacze zwigzani z centrum byli silnie inspirowani Schumpeterowska wizja przedsie-
biorcy jako innowatora. Pisali zatem biografie wybitnych indywidualnosci amerykanskiego
biznesu, zajmowali sie réwniez tozsamoscia grupowa przedstawicieli amerykanskich elit biz-
nesowych. Interesowali si¢ uznawanymi przez te grupe normami, wartosciami, stosunkiem do
problemoéw spofecznych. Odwotujac sig do teorii dziatania Talcotta Parsonsa, prébowali odpo-
wiada¢ na pytania, dlaczego przedsigbiorcy dokonywali okre$lonych wyboréw i co sprawiato, ze
okazywali sie zdolni do innowacji.

Poza Stanami Zjednoczonymi historia biznesu rozwinela sig réwniez w Europie, Japonii
i w Australii. Jej instytucjonalizacja postepowata jednak wolniej. W Wielkiej Brytanii, ktéra
nie byla w tym wzgledzie wyjatkiem, az do schytku lat 50. XX wieku uprawiano jg, pisujac
na zlecenie zarzadéw wielkich korporacji ich monografie. Dopiero w 1959 roku pojawito sig
pierwsze stanowisko uniwersyteckie zwigzane z omawiang tu problematyka. Wczesng inicja-
tywa bylo ufundowane przez szkockich przedsigbiorcéw Colquihoun Lectureship in Business
History na Uniwersytecie w Glasgow. Od 1958 roku Liverpool University Press zaczal wydawac
pismo ,Business History” (wéwczas jako pélrocznik, dzis ukazuje sig 7 razy w roku). Dopiero

‘ ‘ MBA_sklad_6_2011.indd 37 @ 11-12-08 15:19‘ ‘



|| ] ®

38 | Artykuty | MBA 6/2011

w 1978 roku utworzony zostat Business History Unit w London School of Economics (Jeremy,
Tweedale 2005: xx; Barker, Campbel, Mathias 1960: 1). Z punktu widzenia badan nad historig
biznesu istotne znaczenie miato podjecie dziatan zwigzanych z zabezpieczeniem archiwow
przedsiebiorstw. W 1934 roku powstal w Wielkiej Brytanii Council for the Preservation of Busi-
ness Archives (od 1951 roku Business Archives Council). Postawil on sobie za cel u§wiadomienie
spolecznosci ludzi biznesu znaczenia, jakie ma dla badan naukowych zachowywanie i udostep-
nianie historykom spuscizny dokumentowej firm i ratowanie archiwéw, ktérym grozitoby znisz-
czenie (Sayers 1993: 193-198; Barker, Campbel, Mathias 1960: 24-25; Jeremy, Tweedale 2005: xx).

Przetomowe znaczenie dla rozwoju historii biznesu mialy prace Alfreda Chandlera. Ukaza-
nie sig jego ksigzek: Strategy and Structure. Chapters in the History of the Industrial Enterprise
(1962), a nastepnie The Visible Hand. The Managerial Revolution in American Business (1977)
przelamalo wspomniang wyzej izolacje dyscypliny. Zainteresowaly one zar6wno specjalistow od
zarzadzania, jak i historykéw zajmujacych sig na co dzien innymi problemami niz dzieje przed-
sigbiorstw i przedsiebiorcéw. Dla Chandlera konsekwencja rewolucji, jaka w XIX wieku doko-
nala sig w dziedzinie transportu i komunikacji w zwigzku z pojawieniem sie zeglugi parowe;j,
kolei i telegrafu, byl rozwdj kapitalizmu menedzerskiego — rozdzial wlasnosci od zarzadzania.
Dzialalnos¢ wielkich przedsiebiorstw produkcyjnych, zarzadzanych przez profesjonalng kadre
menedzerskg, stanowila wedlug niego najwazniejszy czynnik wzrostu gospodarczego w krajach
przemystowych od lat 80. XIX wieku, az do wspdlczesnosci. To wlasnie te przedsigbiorstwa
odgrywatly najwieksza role w najnowoczesniejszych, odnotowujacych najszybszy wzrost bran-
zach przemystu. Zdaniem Chandlera ich potencjat wzrostu wynikat zar6wno ze zgromadzenia
znacznego majatku produkcyjnego, jak i kapitatu ludzkiej wiedzy oraz umiejgtnoéci koordyno-
wania zbiorowego wysitku. Profesjonalni menedzerowie, réwniez ze wzglgdu na wlasne kariery,
mieli by¢ zorientowani na ograniczanie nadmiernego ryzyka i zapewnienie przedsigbiorstwu
stabilnoéci w diugiej perspektywie. Na takg strategie godzili sig takze najwieksi akcjonariusze.
Od konca XIX wieku wielkie korporacje szukaly zatem dtugoterminowych zyskow w ekspansji
na nowe rynki oraz zwiekszaniu - réwniez przez fuzje i przejecia — skali swojej dziatalnosci
w tych obszarach, w ktérych osiagnety przewage konkurencyjna. Doswiadczenia Wielkiego Kry-
zysu lat 30. i obu wojen §wiatowych mialy jedynie spowolni¢ ich ekspansje.

W odréznieniu od profesjonalnych menedzeréw wiasciciele firm rodzinnych, wedtug Chandlera,
zazwyczaj byli zorientowani na zabezpieczenie sobie pewnego dochodu, a nie na wzrost war-
tosci aktywow przedsiebiorstwa. Mieli skfonno$¢ do ograniczania inwestycji tylko do takiego
poziomu, aby zapobiec dekapitalizacji majatku produkcyjnego. Nierzadko wybierali realizacje
zysk6w zamiast ponoszenia naktadéw, ktére bylyby niezbedne do ekspansji na rynki zagra-
niczne albo rozwoju nowych produktéw. Czesto zresztg nie byli w stanie podotac finansowo
takim wyzwaniom. Rodzinne zasoby ludzkie nie pozwalaty w dodatku na zapewnienie firmie
odpowiedniej liczby fachowych menedzeréw, a wiezy krwi sprawialy, ze oséb zarzadzajacych
firma nie rozliczano na podstawie efektéw pracy (Chandler 2004: 593-606). W opinii Chandlera
w nowoczesnej gospodarce wielka korporacja zaczeta w zwigzku z tym odgrywac szczegdlna
role. Wprawdzie rynek w dalszym ciggu tworzy popyt na dobra i ustugi, ale to korporacja stala
sig koordynatorem ich przeplywu, ona takze zaczela decydowac o alokacji zasobéw ludzkich
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i finansowych, determinujac w ten sposéb kierunki rozwoju gospodarczego w przysztosci (Chan-
dler 2002: 1). Tezy Chandlera byly do$¢ ostro krytykowane. Zarzucano mu schematyzm w podej-
§ciu do firm rodzinnych oraz determinizm - jednowymiarowe ttumaczenie zmian organiza-
cyjnych czynnikami technologicznymi i pomijanie spoteczno-kulturowego kontekstu ewolucji
w dziedzinie zarzadzania (Colli 2003: 9-10; Usselman 2006: 584-596). Pomimo krytyki, zapro-
ponowany przez Chandlera model wyjasniajacy historyczng ewolucje strategii przedsiehiorstw,
stosowanych w nich rozwigzan organizacyjnych i mechanizméw podejmowania decyzji, silnie
wplynat zar6wno na dalsze badania, jak i na sposéb nauczania historii biznesu.

W dekadzie lat 90. oraz na poczatku XXI wieku historia biznesu rozwijala sie: rosta liczba czton-
kéw profesjonalnych stowarzyszen, na organizowane konferencje naptywato coraz wiecej refe-
ratow. Wzrastala tez liczba stanowisk akademickich dostepnych historykom biznesu, nieraz
kosztem specjalistow od historii gospodarczej. Konsekwencja tego bylo réwniez to, ze business
history stata sig w tym okresie przedmiotem szerzej oferowanym studentom (Jones 1999, passim;
Hausman 2003: 83-85).

|  Historia biznesu a edukacja menedzerska

Harvard Business School jest placéwka, w ktérej wypracowano wzorzec tego, jak powinno sie
uczy¢ historii biznesu. Zajecia te zostaly wprowadzone do programu nauczania wraz z obje-
ciem katedry przez Grasa. Od lat 20. az do lat 70. XX wieku kurs zatytutowany byt Business
in Its Historical Environment i stanowil niecieszacy sig zbytnim powodzeniem wsréd studen-
téw przedmiot do wyboru. Zmiana nastapita po wprowadzeniu przez Alfreda Chandlera i jego
wsp6tpracownikéw zmian w tresciach nauczania. Kurs nazwany zostat The Coming of Mana-
gerial Capitalism. Zyskat duze powodzenie wérdéd studentéw i ich wysokie oceny. Jego autorzy
chcieli, aby odpowiadat on przede wszystkim na nastepujace pytania:

1) Jakie zjawiska sprawily, ze niezbedne stalo sie wyksztalcenie sig profesjonalnej kadry zarza-
dzajacej i jak profesjonalizacja zarzadzania postepowata w r6znych branzach?

2) Jaki wplyw wywarto nowoczesne zarzadzanie i powstanie nowoczesnych przedsigbiorstw na
stosunki migdzy pracodawcami a pracobiorcami?

3) Jak ksztaltowaly sie stosunki pomigdzy panstwem a nowoczesnym przedsigbiorstwem
(McCraw 1999: 154-156)?

Wedtug zalozen obowigzujacych pod koniec lat 90. tres¢ zaje¢ koncentrowala sie na dziejach
przedsigbiorstw amerykanskich i podzielona zostata na pig¢ modutéw, z ktérych tylko pierwszy
dotyczyl okresu sprzed rewolucji przemystowej. Studenci mieli sie w jego ramach zapoznaé
z dziatalnoscig wielkich amerykanskich kupcéw i finansistow XVIII wieku, prébami stworze-
nia banku centralnego w Stanach Zjednoczonych, wreszcie z poczatkami systemu fabrycznego
w USA. Modutl drugi zatytulowany zostat Rewolucja w transporcie i komunikacji, a po§wigcony
byt powstaniu i rozwojowi amerykanskich spdtek kolejowych w XIX wieku. Modut trzeci: Rewo-
lucja w produkeji i dystrybucji obejmowal zagadnienia powstawania w dziewigtnastowiecznej
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Ameryce doméw towarowych i sieci handlowych, integracji masowej produkcji i masowej
dystrybucji, przemian struktur organizacyjnych amerykanskich korporacji, omawianych na
przyktadzie takich firm jak Standard Oil czy Du Pont, oraz stosowania ustawodawstwa anty-
trustowego. Modul czwarty dotyczyl zarzadzania personelem i stosunkéw pracy. Na prowa-
dzonych w jego ramach zajeciach analizowany byt problem niewolnictwa, réznic migdzy praca
rzemieélniczg a fabryczna, poczatkéw naukowego zarzadzania i rozwoju ruchu zwigzkowego.
Pigty modut zatytutowany zostal Management 1920-2000. Na przyktadach konkretnych kor-
poracji albo branz omawiano przemiany w metodach zarzadzania, dokonujace sig w warun-
kach szybko zmieniajacego sie, a czesto bardzo niekorzystnego dla przedsiebiorcéw, otoczenia
zewnetrznego. Ttem dla omawianych zagadnien uczyniono bowiem takie wydarzenia i zjawiska
jak Wielki Kryzys, wzrost ingerencji panstwa w gospodarke w okresie Nowego f.adu i w czasie
IT wojny $wiatowej, czy spowolnienie tempa rozwoju gospodarczego po kryzysie paliwowym lat
70. (McCraw 1999: 160-161).

Autorzy programu zastrzegali, ze nie holduja teorii, zgodnie z ktérg o biegu dziejéw mialyby
decydowaé wybitne jednostki. Watek biograficzny byt jednak silnie obecny w programie oma-
wianego kursu. Znajdowalo sie tam miejsce na omawianie dziatalnosci Johna Jacoba Astora,
osiemnastowiecznego handlarza futrami, Johna P. Morgana czy Andrew Carnegiego.

Obecnie program zaje¢ zostal nieco zmodyfikowany. Utrzymat sie jednak podziat na pig¢ modu-
tow. W dalszym ciggu kurs zaczyna sie od oméwienia aktywnosci indywidualnych przedsie-
biorcéw w okresie przed rewolucja przemystowa, nastepnie za$ zainteresowanie przesuwa sie ku
wielkim korporacjom. Analizuje sie przemiany ich strategii i struktury na tle zachodzacych stale
przeobrazen technologicznych oraz spotecznych i politycznych. Zwraca sig przy tym uwage na
takie zjawiska jak wojny, Wielki Kryzys Gospodarczy czy inne wstrzasy®.

Powodzenie wéréd studentéw kursu dotyczacego ewolucji kapitalizmu menedzerskiego spowo-
dowalo, ze w 1996 roku pojawit sie kolejny, obowigzkowy dla wszystkich studentéw rozpoczyna-
jacych program MBA: Creating Modern Capitalism. How Countries, Companies and Enterpreneurs
Triumphed in Three Industrial Revolutions. W systematyczny sposéb przedstawial on budowe
gospodarki kapitalistycznej w Wielkiej Brytanii, Niemczech, Stanach Zjednoczonych i Japonii
oraz omawial dzieje dwéch wielkich firm z kazdego z tych panstw, aby zilustrowa¢ zachodzace
tam procesy gospodarcze (McCraw 1999: 157).

Przedmiot ten w kolejnych latach nie znalaz! sie w programie, ale zostat zastapiony przez kolejny
kurs historii, oferowany jako przedmiot do wyboru, zatytutowany Enterpreneurship and Global
Capitalism. Kurs ma przedstawiac to, w jaki sposéb przedsiebiorcy budowali globalng gospo-
darke w XIX wieku, tworzac organizacje zdolne do operowania na odlegtych rynkach i transfero-
wania zasobow przez granice panstw, a nastegpnie, jak trend ku globalizacji gospodarki odwrécit
sie w okresie wojen Swiatowych 1 Wielkiego Kryzysu Gospodarczego. Kolejny modut kursu doty-
czy problemu, jak przedsiebiorcy przyczynili sig do odbudowy miedzynarodowych powigzan

' Opis kursu The Coming of Managerial Capitalism: http://www.hbs.edu/mba/academics/coursecatalog/1122.html (15.10.2010).
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gospodarczych po II wojnie swiatowej. Ostatni za$ tego, jak w orbite tej gospodarki w ostatnich
dziesiecioleciach wlaczajg sie Indie, Chiny, Brazylia czy Rosja i pafistwa dawnego bloku radziec-
kiego. Analiza wydarzen historycznych ma zatem postuzy¢ zrozumieniu przez studentéw szans
otwierajacych sie przed wspoélczesnymi przedsiebiorcami oraz zagrozen, ktére autorzy kursu
widza w pojawiajacych sie w ostatnich latach trendach deglobalizacyjnych?.

Harvard Business School oferuje réwniez swoim studentom kurs Creating Modern Financial
System, zapoznajacy studentow z rozwojem rynkéw i instrumentéw finansowych, posrednic-
twa finansowego oraz z przemianami ludzkich zachowan zwigzanych ze sferg finanséw. Kurs
obejmuje chronologicznie okres od schytku XVIII wieku do wspdélczesnosci. Poswigca szczegol-
nie duzo miejsca Stanom Zjednoczonym, cho¢ zwraca uwage réwniez na zjawiska charaktery-
styczne dla innych krajow $wiata. Historycy wspoitworzg tez i wspétprowadza obowiazkowe
zajecia poswiecone rzadowej polityce gospodarczej Business, Government and International Eco-
nomy. Oferowane jest takze seminarium doktorskie z zakresu historii biznesu.

Charakterystycznym elementem programu nauczania historii biznesu w Harvard Business
School jest postugiwanie sie metoda studiéw przypadkéw. Praktykuje sig to od poczatku obec-
nosci przedmiotu w tej szkole. Przygotowywanie case studies bylo i jest jednym z wazniejszych
obowigzkéw zatrudnionych na Harvardzie historykéw. Wynika to z przypisania zajeciom
z historii zupelnie innej roli niz ta, do ktérej jestesmy przyzwyczajeni w Polsce. Nie jest ona
traktowana jako przedmiot majacy rozszerzac¢ wiedze ogdlna studentéw. Warto zwrécic¢ uwage,
ze zaden z omawianych powyzej kurséw nie zaklada systematycznej prezentacji biegu dziejow
biznesu. Brakuje troski o zachowanie cigglosci chronologicznej omawianych zagadnien. Wybiera
sig po prostu dzieje okreslonych firm, selektywnie przedstawia niektére problemy, przed ktérymi
staly one w przeszlosci, aby da¢ studentom sposobno$¢ do ich zanalizowania przy uzyciu narze-
dzi i pojeé, z ktérymi zapoznano ich na zajeciach z innych przedmiotéw.

Przejrzenie sylabuséw zaje¢, dostepnych w serwisie EH.Net, prowadzonym przez Economic
History Associacion, pokazuje Ze koncepcje nauczania historii biznesu na innych uczelniach sa
podobne do harvardzkich®. W centrum uwagi znajduja sig¢ wielkie korporacje. Ich rozwdj §ledzi
sie na przykladzie dziewietnastowiecznych spétek kolejowych, przedsiebiorstw dziatajacych
w sektorze naftowym, producentéw samochodéw, a dla czaséw bardziej wspétczesnych - firm
informatycznych. Przedstawia sie dokonujacg sie w nich ewolucje metod zarzadzania czy zmie-
niajacy sig stosunek do konkurencji rynkowej. Kluczowym tematem jest tworzenie sig global-
nej gospodarki od schytku XVIII wieku az po czasy wspélczesne. Jedli na zajgciach omawia sig
zagadnienia zwiazane z historig innych regionéw niz Stany Zjednoczone i Europa Zachodnia, to
po to, aby odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego to wtasnie w USA i w Europie w XIX i XX wieku
nastepowatl najszybszy wzrost gospodarczy.

2 Qpis kursu Enterpreneurship nad Global Capitalism: http://www.hbs.edu/mba/academics/coursecatalog/1130.html (15.10.2010).
3 http://eh.net/coursesyllabi (18.10.2010).
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Zarowno tematyka zajeé, jak 1 sposdb ujecia przedstawianej na nich problematyki jest silnie
zwigzana z tradycja naukowa, z jakiej wyrasta historia biznesu. Wziela ona swéj poczatek z zain-
teresowania biografiami wybitnych przedsiebiorcéw. Zanim zaczeto ja uprawia¢ na uniwer-
sytetach, emerytowani menedzerowie lub wynajeci dziennikarze pisywali juz takze historie
wielkich korporacji. Eksponowanie watkéw biograficznych oraz nacisk na dzieje duzych firm
w tematyce wspélczesnych kurséw uniwersyteckich nie powinny wiec dziwi¢. Innym Zrédlem
inspiracji dla historykéw biznesu byty badania nad dziejami rewolucji przemystowej oraz socjo-
logiczne teorie modernizacji. Dlatego zainteresowania business history koncentruja sie gtéwnie
na okresie XVIII-XX wieku, a ewolucja struktur organizacyjnych wielkich przedsigbiorstw,
zmiany ich strategii i stosowanych narzedzi zarzadzania przedstawiane sg — zgodnie z koncepcja
Chandlera - jako racjonalna reakcja na zmiany zachodzace w otoczeniu biznesu. Nie uznaje sig
przy tym, aby zasada racjonalnego gospodarowania mogla mie¢ charakter polimorficzny.

Historia biznesu jest przede wszystkim historig sukcesu. Studenci majg poznaé gltéwnie dzieje
tych firm, ktore byly w stanie przetrwaé na rynku diugi czas i stac sig liderami swoich branz.
Prezentowany na zajeciach sukces ma nie tylko wymiar indywidualny, ale réwniez spoleczny.
Dwa minione stulecia, czyli okres budzacy najzywsze zainteresowanie historykéw biznesu,
przedstawiane sg przede wszystkim jako okres wzrostu wydajnosci pracy i sity nabywczej lud-
nosci oraz nienotowanego wczesniej postepu technologicznego. Ma to by¢ rezultat zaostrzajacej
sie konkurencji, wymuszajgcej innowacyjnos¢ na wielkich korporacjach (McCraw 2000: passim).
® Kurs historii biznesu staje sie w efekcie wielkg pochwata wolnego rynku. &

|  Ksztalcenie w zakresie historii biznesu i wspotczesny kryzys
ekonomiczny

Kryzys sklania do spojrzenia wstecz. W ostatnich latach ukazalo sig wiele tekstéw publicystycz-
nych, wskazujacych na analogie wspdlczesnej sytuacji z innymi okresami kryzysowymi, przede
wszystkim z Wielka Depresja lat 30., albo zgota twierdzacych, ze mamy do czynienia wrecz
z glebszym zalamaniem gospodarczym niz to sprzed osiemdziesieciu lat (Zob. np. teksty zebrane
w: Kutyta et. al. 2009).

Wnioski naukowcéw bylty zazwyczaj ostrozniejsze niz publicystow. Wskazywali oni jednak na
podobienstwa przynajmniej niektérych aspektow obu kryzyséw. Stwierdzano, ze zaréwno zata-
manie w latach 30., jak i obecne, poprzedzone bylto okresem szybkiego wzrostu gospodarczego
i optymizmu sprzyjajacego spekulacjom. Zwracano uwage na triumf liberalnych pogladéw na
gospodarke w obu okresach przedkryzysowych (cho¢ stwierdzenie to w odniesieniu do lat 20.
powinno by¢ opatrywane pewnymi zastrzezeniami) (Jachowicz: 2009, 29-31). Uznawano, ze
i w latach 20., i na poczatku XXI wieku, mieliSmy do czynienia z polityka zachecajaca graczy
na rynku finansowym do podejmowania nadmiernego ryzyka, co przyczynito sie do wybuchu
obu kryzyséw (Calomiris 2010: 6-11). Sygnalizowano takze, ze juz w okresie Wielkiego Kryzysu
rzady borykaty sig z problemem instytucji ,zbyt wielkich, by upa$¢”, majacych zbyt szerokie
powiazania lub zbyt istotnych dla gospodarki, aby zbankrutowa¢. Podobnie jak wspéiczesnie,

‘ ‘ MBA_sklad_6_2011.indd 42 @ 11-12-08 15:19‘ ‘



|| ] ®

MBA 6/2011 | Artykuty | 43

projekty ich ratowania realizowane byly niekonsekwentnie i budzity opory spoleczne (Bordo,
James 2010: 134-136). Analizujac polityke gospodarcza, zauwazano, ze w obu przypadkach
poczatkowa reakcja wladz pafistwowych na kryzys byla chaotyczna i nieadekwatna do sytuacji
(Jachowicz 2009: 29-31). Z drugiej strony twierdzono jednak, ze banki centralne i rzady odrobily
lekcjg Wielkiego Kryzysu: poniewaz wéwczas na rynkach zabraklo ptynnosci, w 2008 roku pod-
jeto energiczne wysitki, aby ja zapewni¢. W 1930 roku i kolejnych latach przetoczylo sig przez
$wiat kilka fal paniki bankowej, stad istotnym elementem wspdlczesnej polityki antykryzysowej
stalo sie wzmocnienie gwarancji depozytéw bankowych, aby nie dopusci¢ do runu na kasy
(Moessner, Allen 2011: 8-18). Po do§wiadczeniach lat 30. rozumiano, ze istotnym warunkiem
przezwyciezenia kryzysu jest przywrdcenie zaufania do instytucji finansowych. Wszystkie te
uwagi zazwyczaj opatrywane byly jednak zastrzezeniem, ze bardziej poglebiona refleksja na
temat podobiefistw i r6znic migdzy obecna sytuacja a wydarzeniami z lat 30. wymagataby prze-
prowadzenia bardziej poglebionych badan.

Zaréwno obecny stan badan historykéw biznesu, jak i presja biezacych wydarzen sprawiaja,
ze jedynym przeszlym kryzysem szerzej traktowanym w podrecznikach i materiatach dla stu-
dentéw jest wiasnie Wielka Depresja. Dla ekonomistéw jest to wybér naturalny i ttumaczacy
sig prosto — bylo to najwieksze zalamanie nowoczesnego systemu rynkowego. Programy uni-
wersyteckich kurséw business history prébowano zatem w ostatnich latach modyfikowac tak,
aby uwzgledni¢ w nich wspélczesne wydarzenia i szukaé dla nich odniesiefn w przesziosci.
Charakterystyczne jest, ze wéréd przygotowywanych dla studentéw Harvard Business School
studiéw przypadkow, w latach 2007-2010 liczniej pojawily sie takie, ktére zwigzane sa z sytu-
acja w latach 30. Maja oni zatem na przyktad analizowa¢ dzialania zarzadu Rezerwy Federal-
nej wobec podjetej przez Brytyjczykéw pod ci$nieniem Wielkiego Kryzysu decyzji o odejsciu
od standardu zfota i dewaluacji funta szterlinga, wéwczas drugiej obok dolara najwazniejszej
waluty na §wiecie (Moss, Colie: 2009, passim). Studentom proponuje sie réwniez przyjrzenie
sig dziatalnoéci analitykow przygotowujacych prognozy koniunktury gospodarczej w okresie,
gdy zaczynala sig Wielka Depresja (Friedman 2009: passim). Aktualne wydarzenia spowodo-
waly takze zainteresowanie domem bankowym Lehman Brothers. Przygotowano dla studentéw
materialy, w ktérych pada pytanie o to, jak zmienity sig standardy jego funkcjonowania na prze-
strzeni ponad 150 lat istnienia (Nicholas, Chen: 2010, passim).

Wszystko to jednak nie oznacza glebszej refleksji nad zjawiskiem kryzysu. Sprowadza sie ona
gléwnie do konstatacji, ze ludzkie myslenie o zagrozeniach, zdolnoé¢ do przewidywania i reago-
wania na kryzys uwarunkowane sa do§wiadczeniami przeszlo$ci. Wspomniane wyzej, przygo-
towane przez Waltera A. Friedmana studium po$wiecone analizom rynkowym z przetomu lat
20. i 30. ma dowodzi¢ wlaénie tego — analitycy nie docenili zagrozenia, uznali, Ze zalamanie
gieldy w pazdzierniku 1929 roku nie spowoduje dlugotrwatego i glebokiego kryzysu, poniewaz
za punkt odniesienia przyjeli krotkotrwalg recesjg lat 1920-1921. Podobne sa wnioski z przy-
gotowanych dla studentéw materialéw dotyczacych dzialan obecnego przewodniczacego rady
gubernatoréw Rezerwy Federalnej, Bena Bernake. Jego reakcja na wspolczesny kryzys finansowy
miala mie¢ swoje zrédlo w pogladach na temat Wielkiej Depres;ji lat 30., ktéra byta przedmio-
tem jego badan naukowych. Bernake byl przekonany o zwiazku miedzy glebokoscia kryzysu
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a 6wczesng polityka monetarng FED-u oraz o tym, Ze bierno$¢ Rezerwy Federalnej przyczynita
sie wowczas do zalamania sie amerykanskiego systemu bankowego (Harris 2008: 1-7).

Mimo ze Wielki Kryzys lat 30. XX wieku jest obecny zar6wno w monografiach firm czy branz,
jak i w pracach o charakterze syntetycznym i podrecznikowym polecanych jako lektury dla
studentéw, po§wieca mu sie w nich zaskakujaco mato miejsca. Wynika to w niematym stopniu
z wiernosci wytyczonym przez Chandlera zalozeniom metodologicznym. Nacisk na opisywanie
historii wielkich korporacji ponadnarodowych na przestrzeni wielu dziesigcioleci sprawia, ze
okres kryzysu jawi sie jedynie jako krétkotrwaly przystanek na $ciezce ich rozwoju.

Podreczniki i inne materiaty dla studentéw z reguty koncentruja sie na tych zagadnieniach,
ktére w danej dziedzinie wiedzy stanowia communis opinio, dobrze juz rozeznanych. Nie inaczej
jest w przypadku business history. Uprawiajacy ja naukowcy obwiescili juz wprawdzie poczatek
okresu postchandlerowskiego w swojej dyscyplinie. Zadeklarowali che¢ odejscia od przesadnej
koncentracji badan na dziejach firm. Maja §wiadomosé, ze powinni unikaé jednoczynnikowych
wyjasnien opisywanych przez siebie proceséw. Oprdcz wielkiego biznesu zaczeli zajmowaé
sig réwniez drobng przedsiebiorczoscia. Przyjeli do wiadomosci, ze dawni przedsigbiorcy nie
zawsze dazyli do celow, ktére wedtug regut wspélczesnej gospodarki rynkowej jawig sig jako
racjonalne. Uznali w zwigzku z tym, Zze warto zaja¢ sig wplywem otoczenia spolecznego i kul-
turowego na przedsiebiorstwo. Zaczgli réwniez szerzej interesowac sig okresem przed rewolu-
cja przemystowa i innymi obszarami niz Europa Zachodnia i Ameryka Pétlnocna. Musi jednak
zapewne uplyna¢ troche czasu, zanim wyniki badan nad tymi kwestiami szerzej przenikng do
podrecznikéw (Amatori 2009: 18-24).

Na razie na poziomie podrecznika i uczelnianych zaje¢ dydaktycznych pozostaje wiec przede
wszystkim wspomniana wyzej refleksja nad Wielka Depresja. Koncentruje si¢ ona gléwnie na
kilku zagadnieniach. Analizuje sie antykryzysowe dziatania rzadéw i bankéw centralnych,
przy czym analizy te maja czesto charakter prezentystyczny. Rzadko zadaje sig pytania o zakres
dostepnych danych dotyczacych stanu gospodarki, ktérym rozporzadzali 6wczesni decydenci.
Uwzglednia sig wprawdzie wplyw 6wczesnego stanu rozwoju nauk ekonomicznych na podejmo-
wane decyzje, prébuje sie nieraz nawet tlumaczy¢ studentom odmienne od dzisiejszego pojmo-
wanie roli panstwa w ksztaltowaniu rzeczywistosci spoteczno-ekonomicznej. Zaklada sie jednak
implicite, ze dawni decydenci rysujace sie przed gospodarka zagrozenia widzieli podobnie, jak
my je widzimy z perspektywy 80 lat, wyposazeni w bagaz wiedzy o pézniejszych wydarzeniach.

Kryzys przedstawia sie w opracowaniach podrecznikowych jako katastrofe, zjawisko nagte
i catkowicie zewnetrzne wzgledem firmy (Fujimoto 1999: 15-44; Cassis 1999: 31). Z reguly nie
prébuje sie wyjaéniac jego przyczyn lub robi sie to bardzo lakonicznie. Obszerniej traktuja przy
tym te kwestig autorzy raczej starszych prac (Chamberlain 1967: 225-231). Wynika to z faktu, ze
historycy biznesu maja tendencje do tego, aby traktowaé sytuacje kryzysowe jako immanentnie
zwigzane z dzialaniem mechanizmu rynkowego lub ewentualnie wynikajace z niezmiennej
w istocie natury czlowieka. Kryzysom nie mozna w zwigzku z tym zapobiega¢, cho¢ ich nega-
tywne skutki dla gospodarki da si¢ minimalizowac. Istotne wobec tego jest raczej, aby studenci
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poznali mechanizmy polityki gospodarczej pozwalajgce absorbowacé szok niz zastanawiali sie,
dlaczego co jaki$ czas gospodarka sig zatamuje. Studenci mogg sie wiele dowiedzie¢ na temat
czynnikéw instytucjonalnych czy tez zwigzanych z polityka gospodarczg, utrudniajacych radze-
nie sobie z sytuacjami kryzysowymi. W podrecznikach historii biznesu brakuje jednak szerszego
opisu zjawisk spoleczno-politycznych towarzyszacych sytuacjom kryzysowym. W odniesie-
niu do kryzysu lat 30. czytelnik moze sig zatem dowiedzie¢, Ze ograniczono wéwczas swobode
przeplywu débr i kapitatu czy wymienialnos¢ walut. Pisze sie, Ze ograniczenia te byly rezul-
tatem polityki niektérych rzadéw dazacych do wprowadzenia w zycie zakrojonych na szeroka
skale programéw modernizacji swoich panstw. Nie pada jednak zazwyczaj pojecie ,,nacjonalizm
gospodarczy”, nie ttumaczy sie réwniez, w jaki sposéb 6w radykalny trend modernizacyjny
zwiazany byl z sytuacjg kryzysowa (Jones 2005: 210). Pomimo Ze, opisujac sytuacje kryzysowe,
poswieca sie polityce rzagdowej sporo miejsca i, jak wspomniano juz wczesniej, podkresla sig
potencjalnie duza role zarzadzania kryzysowego dla fagodzenia skutkéw kryzysu, to jednak gdy
przychodzi do opiséw konkretnych sytuacji z przeszltosci, rzagdowe wysitki regulacyjne ocenia
sig zazwyczaj surowo. Opisuje sie je jako nieskoordynowane, nieskuteczne i chaotyczne.

Przedstawiajac dzieje konkretnych firm, zazwyczaj nie pozostawia sig watpliwosci — przetrwa-
nie kryzys6w zawdzieczaja one sobie, a nie paistwowym regulatorom. Zaskakujaco ogélnikowo
opisuje sie jednak przyjmowane przez przedsigbiorstwa strategie antykryzysowe i ich wcielanie
w zycie. Zdolno$¢ do utrzymania sig na rynku przypisuje sie mocnym fundamentom finanso-
wym zdobytym przez wielkie korporacje do lat 20., dywersyfikacji prowadzonej dziatalnosci,
utrzymaniu zdolnoéci do innowacji oraz kartelizacji, pozwalajacej kontrolowaé ceny (Lazo-
nick 2008: 86). Surowe noty wystawiane polityce rzadowe;j i eksponowanie zdrowych podstaw
dziatalnosci wielkich korporacji da sig wyjasni¢ historia dyscypliny: business history powstata
przeciez m.in. po to, aby broni¢ przedsigbiorcéw przed niesprawiedliwymi ocenami. Uprawia-
jacy ja historycy od poczatku starali sie udowadniaé, ze ,.kapitanowie przemystu”, ,.krowi baro-
nowie” i im podobni nie byli wytacznie albo przede wszystkim raubritterami. Historycy biznesu
widzieli w nich ,najwazniejszq site kreatywng” czy tez prawdziwych bohater6w amerykanskiej
(i nie tylko) historii. Wielu przedstawicieli business history prezentowato zatem liberalne poglady
na gospodarke, widzac w swobodzie ekonomicznej norme, a w ingerencji rzadowej — wynaturze-
nie (Chamberlain 1967: VII; Schweikart 1999: passim).

0O ile o rzadzie pisze sig duzo, o tyle zupelnie ignoruje sig innych aktoréw spotecznych. Przy-
kiady historyczne mogltyby postuzy¢ do dyskusji o tym, jakich zachowan moze sig spodzie-
wacé przedsigbiorca czy menedzer w sytuacji kryzysowej ze strony swoich pracownikéw, jak
moga zachowacé sig dzialacze zwiazkowi czy przedstawiciele lokalnej spotecznosci, co zrobia
konkurenci, czy tez — do jakich dziatan kryzys moze sktania¢ akcjonariuszy (por. Lamoreaux
2009: 9-34). Jedng z wazniejszych lekcji ptynacych z Depresji lat 30. jest ta, ze sytuacja kryzy-
sowa powoduje rozlewanie sie resentymentéw wobec duzego biznesu, a nawet wobec wolnego
rynku w ogéle, wérdd szerokich warstw spotecznych (por. Tedlow: 1993, passim). Przyszly mene-
dzer powinien by¢ w stanie podjac refleksje nad tym, jak taka zmiana nastawienia spotecznego
wplywa na warunki dziatania przedsiebiorstw.
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Tym, czego wciaz brakuje, jest proba stawiania pytan o przestanki ludzkich dziatan — motywy,
ktorymi kieruja sie przedsigbiorcy i menedzerowie w sytuacji kryzysowej, o ich hierarchie war-
tosci, o wysitki, aby utrzymac swoja pozycje spoleczng i materialng. Pojecia wiarygodnosci,
honoru, godziwego zysku, zapobiegliwosci, godnego Zycia czy dobra wspdlnego przeciez ewo-
luowaly, a sytuacje kryzysowe walnie przyczynialy sie do ich redefiniowania. Sposéb ich poj-
mowania wplywal z kolei na decyzje przedsigbiorcéw i na wyznaczanie granic tego, co w dzia-
talnosci gospodarczej uwazane za etyczne i dopuszczalne prawnie. Analiza sytuacji kryzyso-
wych mogtaby tez prowadzi¢ do ciekawych wnioskéw dotyczacych zmian standardéw oceny
ryzyka, ewolucji regulacji prawnych dotyczacych bankructwa czy dostepnych przedsigbiorcy
ekonomicznych narzedzi chronienia sie przed upadloécia (Safley 2009: 35-60). Swiadomosé
menedzera czy wlasciciela firmy, Ze zawirowania w gospodarce moga powodowaé gwaltowna
presje spoleczng wymuszajacg zmiany regul prawnych albo prowadzaca do zakwestionowania
utartych regut dziatalnosci jako nieetycznych, bytaby czynnikiem pozwalajacym mu skuteczniej
zarzadzac ryzykiem.

Z polskiego punktu widzenia warto bytoby réwniez zastanowi¢ sie, jak wyglada kryzys nie
z perspektywy ponadnarodowej korporacji, lecz przedsigbiorstwa dziatajacego na rynku krajo-
wym badZ wrecz lokalnym, w dodatku na rynku kraju znajdujacego sie na peryferiach §wiatowej
gospodarki. Tak, to prawda, pojecie globalizacji, zgodnie z Chandlerowskim paradygmatem,
pozostaje kluczowe dla historykéw biznesu. Proces ten opisuje sie jednak wciaz gléwnie z pozy-
cji cywilizacyjnego centrum. Historycy biznesu pisza o Chinach, Indiach czy Ameryce Lacin-
skiej gléwnie w kontekscie wkraczania tam miedzynarodowych koncernéw i otwierania sie tych
gospodarek na $wiat. Tymczasem istotne jest takze to, jak w sytuacji kryzysu radza sobie firmy
rodzime, dziatajace z dala od centréw §wiatowej gospodarki — mniejsze, stabsze kapitalowo od
korporacji migdzynarodowych i nieposiadajgce poréwnywalnych z nimi mozliwosci reorientacji
czy dywersyfikacji swojej dziatalnosci, stojace wobec presji konkurencji zewnetrznej i problemu
wycofywania zagranicznych kapitaléw. Dodatkowo istotne jest, jak do§wiadczenie peryferyj-
nosci i zapdznienia wplywa na specyfike polityki rzadowej wobec biznesu oraz czy w sytuacji
kryzysu nie sprzyja ono eksplozji niecheci wobec przedsigbiorcéw, szczegélnie zagranicznych.

|  Zakonczenie

Tradycja pisania historii biznesu jako historii sukcesu, orientacja biograficzna, niewielkie zain-
teresowanie przedsiebiorczoscia sprzed okresu rewolucji przemystowej, koncentracja na procesie
ekspansji migdzynarodowych korporacji, $ledzeniu loséw przedsigbiorstw wywodzacych sie
z centrum kapitalistycznej gospodarki i dziatajgcych w branzach kluczowych z punktu widzenia
dokonujacych sie zmian technologicznych to czynniki w naturalny sposéb oddziatujace na tresé
podrecznikéw i kurséw uniwersyteckich tego przedmiotu. Sprawiajg one, ze nauczajac busi-
ness history, stosunkowo niewielkg uwage poswigca sie sytuacjom kryzysowym w gospodarce,
zwlaszcza za$ milczy sie na temat ich spolecznych aspektow. Marnuje sig w ten sposéb szanse,
aby uzbroi¢ przyszlych menedzeréw w umiejetnosci potrzebne do identyfikowania sygnatéw
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ostrzegawczych o zblizajacym sig zalamaniu i przewidywania zagrozen, szczegélnie tych ptyna-

cych z otoczenia spolecznego przedsiebiorstwa.
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|  Abstrakt

Kryzys finansowy, ktéry zwiazany jest ze spadkiem zaufania do rynkow kapitato-
wych, gieldy, organizacji gospodarczych, powoduje zmiany w rachunkowosci jako
podstawowym systemie informacyjnym kazdej organizacji gospodarczej. Wigk-
sza przejrzystosc informacyjna dotyczaca dzialania organizacji gospodarczych
- ich sytuacji flnansowo-majatkowej, osigganych przez nie wynikéw oraz planéw
na przyszlos¢ - determinuje prowadzona przez te organizacje polityke informa-
cyjna, w tym stosowanie zasad spolecznej odpowiedzialno$ci w celu zwigkszenia
zaufania na rynku. Jest to zdeterminowane tendencjami w fadzie korporacyjnymi,
a takze implikuje zmiany w sposobie nauczania - czyli wykorzystanie dobrych
praktyk - na przykladzie rachunkowosci.

JEL: M41

|  Wprowadzenie

Wsp6lczesnie, kiedy obserwujemy brak zaufania do rynkéw kapitalowych, organizacji gospo-
darczych itp., to zaufanie jest okreslane jako strategia stosowana w warunkach nieprzejrzystosci
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otoczenia spolecznego organizacji (np. zloZone systemy instytucjonalne, organizacyjne, tech-
niczne) (Zadlo 2010: 182) i jako integralny element tzw. kapitalu spolecznego.

Obecnie réwniez wzrasta znaczenie spolecznej odpowiedzialnosci, gdyz czesto nadwyrezone
zaufanie do organizacji gospodarczych wplywa na to, Ze organizacje te odczuwajg presje jego odbudowa-
nia, a takze staraja sie okaza¢ zaangazowanie w prowadzonej dziatalnosci (wykraczajace poza wymogi
prawne) oraz wlaczanie w proces decyzyjny i raportowanie dziatan, procedur, ktére majg na wzgledzie
dobro wszystkich interesariuszy (Wilewska 2009: 414). Z tego powodu wzrost przejrzystosci i odpo-
wiedzialno$ci dzialania organizacji gospodarczej, kwestia jej legitymizacji jako proces ciaglego
pozyskiwania akceptacji spotecznej dla jej dziatalnosci w najblizszym otoczeniu, powoduja
konieczno$¢ przyjecia odpowiedniej polityki w zakresie odpowiedzialnosci spotecznej organi-
zacji, a nastepnie kontroli jej realizacji (Rybak 2004: 11).

Dla spotek gietdowych i innych podmiotéw problemem jest takze nieskuteczno$¢ tadu korpora-
cyjnego. Jest to zwigzane z przestrzeganiem obowiazujacych przepiséw prawa i wewnetrznych
regulacji, w tym przyjetych przez organizacje gospodarcze standardéw corporate governance
(np. spotki notowane na gieldzie), standardéw rachunkowosci, standardéw kontroli wewnetrz-
nej, standardéw rewizji finansowej, standardéw etycznych i zwigzanych z tym tzw. dobrych
praktyk.

Wspélczesnie interesariusze organizacji gospodarczych wymagaja, aby te organizacje zachowy-
waly sig w sposéb odpowiedzialny w stosunku do otoczenia. Czyli jako dobre praktyki prowa-
dzenia biznesu przyjmuje sig spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji gospodarczych.

W warunkach stosowania standardéw rachunkowosci krajowych lub migdzynarodowych wzra-
sta elastycznos¢ w zakresie stosowanych metod wyceny czy prezentacji poszczegélnych zdarzen
gospodarczych, co moze determinowac celowe i niezgodne z prawem manipulowanie lub znie-
ksztalcanie prezentowanych w sprawozdaniach finansowych danych (Kamela-Sowinska 2007:
153). Stad wzrasta rola zachowan etycznych, traktowanych jako dobre praktyki.

Na tym tle powstaja pytania: jak organizacje gospodarcze powinny odbudowywac utracone
zaufanie? Jakie jest w tym zakresie znaczenie spolecznej odpowiedzialnosci? Jak to determinuje
wsp6lczesng edukacje menedzerska? Co to sa dobre praktyki w rachunkowosci? Jaki powinien
by¢ zakres zastosowania dobrych praktyk w edukacji menedzerskiej — na przyktadzie dobrych
praktyk w rachunkowosci?

| Idee etycznego i odpowiedzialnego biznesu a rachunkowos¢

Jak podkresla sie w literaturze przedmiotu: ,,zaufanie jest aksjologicznym fundamentem tadu
gospodarczego, warunkiem koniecznym do stabilnosci catego rynku finansowego. Kapitat zaufa-
nia konstytuuje réwnocze$nie aktywnosé wspolczesnego przedsigbiorstwa, tym bardziej jesli
jest ono spélka gietdowa” (Zadlo 2010: 207). Wspélczesnie mozemy mowic o gospodarce jako
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trust-based economy, ktéra jest oparta na zaufaniu (Zadlo 2010: 207). Na tym tle powstaje pro-
blem odbudowy i ,,utrzymania” zaufania w organizacji gospodarczej.

Z punktu widzenia rachunkowosci jako praktyki gospodarczej jest to zwigzane nie tylko z odpo-
wiedzialno$cig za prowadzenie ksiag rachunkowych i sporzadzanie sprawozdan finansowych,
lecz takze z etyka zawodu ksiegowego oraz etyka biznesu. Dlatego tworzone s migdzynarodowe
i krajowe standardy etyki (np. polski Kodeks zawodowej etyki w rachunkowosci) opracowany
przez Komisjg Zasad Etyki i Profesjonalizmu Zawodu Ksiggowego Rady Naukowej SKwP, co jest
zdeterminowane, jak podkresla W. Gos, §wiatowym kryzysem moralnosci, tworzeniem standar-
déw biznesu nieobejmujacych etycznych zasad dziatania, lub naruszajacych je (Gos, http).

Tak wiec - zgodnie z Kodeksem zawodowej etyki w rachunkowosci — praca osoby zajmujacej sie
rachunkowoscia jest zgodna z zasadami etyki, budzi zaufanie publiczne, gdy spetnia ona zasady:
»kompetencji zawodowych i wysokiej jakosci pracy, niezaleznosci zawodowej, odpowiedzialno-
$ci za przygotowywane i prezentowane informacje z zakresu rachunkowosci, wlasciwego poste-
powania (...) w relacjach z osobami i instytucjami zwigzanymi z nig zawodowo, wlasciwego
postepowania (...) w przypadkach sporu i sprzecznosci intereséw, wlasciwego postepowania (...)
w szczegolnych sytuacjach jednostki prowadzacej rachunkowos¢” (Karmanska 2007: 411; Gos,
http).

Etyczne zachowania biznesowe — generalizujac problem — determinujg bezpieczenstwo wszyst-
kich oséb 1 jednostek gospodarczych zaangazowanych w dziatalno$¢ gospodarcza (Karmanska
2006: 107). Etyka bowiem, jako lista norm moralnych, odnosi sie do ludzkich dziatan i postaw.
Jest ona zwiazana z ,akceptowanym i nienagannym w powszechnej opinii zachowaniu czlo-
wieka wobec innych ludzi, sytuacji, zjawisk i przedmiotéw, ktére w sposéb bezposredni lub
posredni wplynie na oceny, podjete lub zaniechane dzialania innych oséb. Etyka zaczyna sie
wigc od czlowieka i koncentruje (w ostatecznym rachunku) na innym czlowieku lub na grupie
ludzi” (Karmanska 2006: 108).

Etyczne postepowanie menedzeréw i pracownikéw organizacji gospodarczej stanowi jego tzw.
niematerialne, niewidzialne aktywa, a prowadzenie dziatalnosci w sposéb uczciwy i rzetelny
pozwala realizowac¢ korzysci, ktérych nie mozna byloby osiaga¢ w inny sposéb (Karmanska
2006: 109).

Dlatego istotne jest znaczenie kodekséw etycznych, ktdre sa ,,drogowskazami” i wspomagaja
poszukiwanie etycznych sposob6w rozwiazan powstatych trudnosci. Kodeksy etyki w biznesie
odwolujg sie do: ,,0sobistego poczucia odpowiedzialnoéci za podejmowane dziatania, §wiadomo-
$ci spotecznej konsekwencji podejmowanych decyzji gospodarczych, potrzeby uczciwego prowa-
dzenia dziatan biznesowych, co ostatecznie oznacza akceptowanie systemu wysokich wartoéci
moralnych i etycznych” (Karmanska 2007: 398).

Etyczne zachowanie w rachunkowo$ci wymaga przestrzegania wspomnianych zasad i mozna
przyjac, ze postepowanie etyczne jest rownoznaczne z zachowaniem profesjonalnym (szerzej —
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Karmanska 2007: 411). Na tym tle powstaje pytanie: jaka jest wspétczesnie rola spotecznej odpo-
wiedzialnosci organizacji gospodarczych w tym zakresie?

| Rola spotecznej odpowiedzialno$ci w odbudowie zaufania do
organizacji gospodarczej

Jak wspomniano wczesniej, wspélczesnie wzrasta rola spolecznej odpowiedzialnosci, zdetermi-
nowana konieczno$cig budowy i utrzymania zaufania do organizacji gospodarczych. Tak wiec
spoleczna odpowiedzialno$¢ taczy sie z uwzglednieniem celéw spotecznych w trakcie prowa-
dzenia dziatalnosci przez organizacje i ich rozwoju, czyli uwzgledniany jest priorytet wzrostu
warto$ci organizacji dla zabezpieczenia grupowych intereséw i rownowazenia cel6w wszystkich
grup interesariuszy w dziatalnosci organizacji. Jak zauwaza J. Adamczyk, spoleczna odpowie-
dzialnos¢ to koncepcja prowadzenia dziatalnosci gospodarczej przez tworzenie przejrzystych
dtugookresowych i trwatych relacji ze wszystkimi grupami bezposrednio i posrednio zaintere-
sowanymi dziatalnoécig organizacji i jej rozwojem (Adamczyk 2009: 99).

Nalezy zgodzi¢ sig z opinia, Ze mimo wystepujacych réznic w rozumieniu istoty koncepcji spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) koncepcja ta dotyczy uwzglednienia przez organizacje
juz na etapie budowania strategii: intereséw spotecznych, ochrony srodowiska oraz relacji z sze-
roko rozumianym otoczeniem organizacji (r6znymi grupami interesariuszy, zar6wno zewnetrz-
nych (klientami, konkurentami, dostawcami, wtadzami centralnymi i lokalnymi, spotecznoscia
lokalng, organizacjami spotecznymi, mediami i uczelniami), jak i wewnetrznych (wlascicielami,
menedzerami, pracownikami, zwigzkami zawodowymi itp.) (Brdulak, Gotebiowski 2005: 13).

Tak wiec wzrost przejrzystosci i odpowiedzialnosci dziatania organizacji gospodarczej, kwestia
jej legitymizacji determinuje konieczno$¢ przyjecia przez organizacje zasad odpowiedzialnosci
spotecznej, a w konsekwencji nadzoru nad jej realizacjg (Rybak 2004: 11).

Na podstawie literatury przedmiotu mozna stwierdzic, ze wiele krajéw o rozwinietej gospodarce
rynkowej wprowadzito okreslony zakres regulacji spotecznych, ktéry jest wyrazem odpowiedzi
wladz panstwowych na zmieniajace sig oczekiwania spoleczenistwa. Celem tych regulacji jest
zapewnienie tego, aby organizacje, dazac do realizacji wlasnych celéw ekonomicznych, stuzyty
(albo co najmniej nie szkodzity) dobru ogdlnospotecznemu (regulacje te sa wyrazem poszukiwa-
nia kompromisu migdzy celami gospodarczymi i spolecznymi) (Rybak 2004: 11).

Jak zauwaza M. Marcinkowska, przyjecie przez organizacje odpowiedzialnej spotecznie postawy
powoduje w praktyce rozszerzenie wigzki celéw organizacji, wynikajacych z jej wizji i misji
o spelnienie uzasadnionych potrzeb interesariuszy oraz zaangazowanie réznych grup interesow
w swojg dziatalnosci (Marcinkowska 2005: 37).

Nie istnieje przy tym jeden uniwersalny model interesariuszy spétki —ich relacji ze spétka, ocze-
kiwan i potrzeb, gdyz dziatalno$¢ organizacji, specyfika jej dziatalnosci, strategia, organizacja
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itp., a takze subiektywne, indywidualne preferencje uzytkownikéw raportéw rocznych, moga
wplywac na zakres ich potrzeb informacyjnych (nie ma mozliwosci okre$lenia szczegétowych
wytycznych odno$nie do komunikacji sp6tki z grupami jej interesariuszy i nie istnieje jeden
uniwersalny wzér raportu) (Marcinkowska 2005: 40).

Na tym tle powstaje pytanie, jak wzrost przejrzystosci dzialania i spolecznej odpowiedzialnosci
organizacji, zwigzanych ze wzrostem zaufania inwestor6w, wplywa na tendencje w edukacji
menedzerskiej.

|  Wspotczesna edukacja menedzerska

Nalezy zgodzi¢ sig ze stwierdzeniem, ze dynamika zmian w otoczeniu kazdej organizacji gospo-
darczej jest wieksza niz kiedykolwiek, a wiele dotychczasowych metod i koncepcji zarzadzania
ulega dezaktualizacji. W wyniku coraz wiekszej r6znorodnoéci i niepewnosci otoczenia dawne
metody radzenia sobie z problemami stajq sie nieprzydatne, a wrecz niebezpieczne w przypadku
ich uzycia (Rok 2008).

Jak wspomniano wczesniej, ze wzgledu na znaczenie idei CSR w edukacji menedzerskiej nalezy
wprowadzi¢ zmiany, ktére moga spowodowac lepsze rozumienie wyzwan zwiazanych z ideg
etycznego i odpowiedzialnego biznesu przyszlych kadr, co jest zwigzane z takimi zagadnieniami
w nauczaniu jak: ,potrzeba budowania modeli biznesowych opartych na wspétpracy miedzy-
sektorowej, redefinicja pojecia sukcesu w biznesie, konieczno$¢ wigzania warto$ci moralnych
z codzienno$cia gospodarczag, a takze podejmowanie proaktywnej polityki na rzecz ksztattowa-
nia otoczenia legislacyjnego poprzez dobrowolne samoregulacje” (Rok 2008).

Tak wiec zmiany te powinny dotyczy¢ zar6wno tworzenia przedmiotéw kierunkowych, czy
odrebnych blokéw specjalizacyjnych ,,(...) ktore traktowalyby zagadnienie etyki i spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu w sposéb wieloaspektowy, jak i wprowadzania elementéw CSR do
innych przedmiotéw, tych zwigzanych z zarzadzaniem, jak np. nauk spotecznych” (przy czym
nalezy pamieta¢ o tym, ze ,w nauczaniu etyki i odpowiedzialnosci biznesu unikaé¢ zar6wno
instrumentalizacji, jak i moralizatorstwa” (Rok 2008)).

Coraz wiekszego znaczenia nabiera ,wymiar etyczny” oraz tworzenie kapitalu spotecznego,
stad uczelnie, chcac sprostaé narastajacej konkurencji, powinny w taki sposéb dostosowaé swdj
model dziatania, aby méc odpowiedzie¢ na stawiane przed nig wyzwania. Coraz istotniejszg role
odgrywa przekazywanie studentom okreslonych wartosci, ktérymi beda oni kierowali sie w dal-
szej karierze. Jak podkresla E. Chmielecka, ,nauczanie w szkole wyzszej powinno obejmowac
przekaz wiedzy teoretycznej, umiejetnosci zawodowych oraz ksztaltowanie postaw absolwen-
téw dotyczacych zaréwno ich kultury profesjonalnej, jak i innych przysztych rél spotecznych”
(Chmielecka 2010).
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Na wielu uczelniach wsréd wartosci i cech absolwenta na pierwszym miejscu stawia sig wysoki
poziom etyczny — zaangazowanie w obronie i stosowaniu fundamentalnych zasad moralnych,
rozumienie etycznego wymiaru decyzji menedzerskich, poczucie spolecznej odpowiedzialnoéci,
poczucie wlasnej godnosci, gloszenia wlasnych niezaleznych pogladéw. W zakresie umiejetnosci
pojawia sie myslenie logiczne i caloéciowe, a w zakresie wiedzy ogélnej rozumienie proceséw
globalnych, w tym wiedza o spolecznych i innych elementach otoczenia biznesu i ich wzajem-
nych powiazaniach (Chmielecka 2010).

Kolejna tendencja w edukacji menedzerskiej jest koniecznoéé polozenia wigkszego nacisku na
zagadnienia zarzadzania ryzykiem i zmiana, co determinuje zapoznanie przysztych menedze-
réw z powszechnymi pulapkami poznawczymi, mozliwo$cig wystapienia nieoczekiwanych
zmian, studiami przypadkéw, pokazujacymi, jak zapobiega¢ angazowaniu sie w dziatania
mogace doprowadzi¢ kierowane przez nich firmy do kryzysu (Polak 2010). Tak wiec wzrasta rola
nauczania interdyscyplinarnego, z globalnym podejsciem do ksztalcenia menedzeréw, pozwala-
jacym spojrzec na organizacje jako dynamiczny system, a na zaistniaty problem kompleksowo,
po to, aby zauwazy¢ niuanse stanowiace o istocie problemu. Efektem tego jest ,przesuniecie
punktu ciezkosci w edukacji menedzerskiej z ksztalcenia specjalistéw zarzadzania w waskim
zakresie w kierunku ogélnie wyksztalconych wizjoneréw, potrafigcych antycypowaé zmiany
i umiejacych skutecznie sie do nich dostosowac” (Ploszajski, Mierzejewska 2009).

Jakie jest wiec znaczenie dobrych praktyk w nauczaniu, w edukacji menedzerskiej na przykta-
dzie dobrych praktyk w rachunkowosci?

|  Dobre praktyki w edukacji menedzerskiej a dobre praktyki
w rachunkowosci

W literaturze przedmiotu podaje sie wiele definicji dotyczacych dobrych praktyk. Za dobre prak-
tyki mozna uzna¢ dziatania uwzgledniajace w odpowiednim stopniu r6zne potrzeby intere-
sariuszy kazdej organizacji gospodarczej, zaangazowanych w jej dziatalnosci. Tak wigc dobre
praktyki stanowig zbidr szczegélowych zasad zachowania sie, skierowanych zaréwno do orga-
néw spétek oraz czlonk6éw tych organdéw, jak i do wiekszosciowych i mniejszosciowych akcjo-
nariuszy (np. zbiér dobrych praktyk tadu korporacyjnego jako odzwierciedlenie podstawowej
czedci standardow tadu korporacyjnego (corporate governance) w spolce akcyjnej, bedacej spotka
publiczna).

Dobre praktyki sg takze utozsamiane - jak wspomniano wczesniej — z wzorcami postgpowania,
standardami i etyka, co znajduje wyraz w Kodeksie etyki zawodowej w rachunkowosci opracowa-
nym przez Komisje Zasad Etyki i Profesjonalizmu Zawodowego Rady Naukowej SKwP. Doku-
ment ten jest zbiorem zasad i wytycznych postepowania zawodowego i ma za zadanie rozpo-
wszechnianie w §rodowisku zawodowym rachunkowosci takich wartosci: dziatalnie w sposdb
kompetentny, rzetelny i uczciwy (Karmanska 2007).
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Rachunkowos¢ jako jezyk biznesu zostala ,poddana” standaryzacji i harmonizacji, co bylo zwia-
zane z koniecznoscia:

- ograniczenia liczby stosowanych praktyk rachunkowosci (rozwigzan przyjetych w praktyce
gospodarczej danego kraju) — czyli okreélenia praktyk, w ramach ktérych mozna dokonaé
wyboru okreslonych rozwigzan (harmonizacja rachunkowosci),

- ,ujednolicenia” zasad rachunkowos$ci na globalnym rynku kapitalowym (standaryzacja
rachunkowosci).

Tak wigc wspoélczesna praktyka rachunkowosci obejmuje wiedze i umiejetnosci niezbedne do
wykorzystania metodologii rachunku ex post. Dlatego mozna stwierdzi¢, ze standardy rachunko-
wosci (zasady rachunkowoéci) ,,stanowia odzwierciedlenie tendencji gospodarczych i politycz-
nych (..) w konsekwencji mozna r6wniez zaobserwowaé powstanie — a wlasciwie juz istnienie
- wyraznego dystansu miedzy metodologia rachunkowosci a dynamicznie aktualizowanymi
normami MSSF, podporzadkowanymi rzeczywisto$ci rynkowej $wiata gospodarczego” (Gmy-
trasiewicz 2007: 85). Praktyka gospodarcza wskazuje na wigkszg uzytecznos¢ informacji pro-
gnostycznych ustalonych szacunkowo (w ,,granicach umownej dowolnosci”), stad obecne normy
ponadnarodowe rachunkowosci (efekt jej standaryzacji i harmonizacji), czyli miedzynarodowe
standardy rachunkowos$ci i sprawozdawczosci finansowej ,radza, zrdb, jak chcesz — masz
wybor, wykorzystaj to — zgodnie ze swoja: wiedza, umiejetnoéciami i etykg zawodowsq - tak, aby
organizacja gospodarcza odniosta sukces finansowy, z tym ze uczyn to starannie” (Kwiecien
2008: 8-9).

Konieczno$¢ stosowania standardéw rachunkowosci, zgodnie z ,,duchem prawa, determinuje
rzetelny pomiar zwigzany z wyborem jednego sposréd mozliwych wariantéw rozwigzan, opar-
tego na wiedzy, intuicji, do§wiadczeniu i motywacjach osoby dokonujacej tego pomiaru” (Walin-
ska 2007: 315). Wplywa to w praktyce gospodarczej na wystepowanie decyzji uznaniowych,
zwigzanych z konieczno$cig wyrdznienia tego, co mierzyc¢ i jakie metody pomiaru zastosowac,
zgodnie z duchem obowiagzujacego prawa oraz specyfika srodowiska biznesowego, w ktérym ten
pomiar sig odbywa i tym samym stwarza mozliwos¢ tzw. kreatywnej rachunkowosci. Dlatego
z tego punktu widzenia istotnego znaczenia nabierajg do§wiadczenie, intuicja, wiedza i moty-
wacja osoby dokonujacej pomiaru. Zgodnie ze standardami migdzynarodowymi MSSF/MSR
zwigkszenie elastycznosci interpretowania i prezentacji zdarzen gospodarczych jest zwigzane
z tzw. intelektualizacjg rachunkowosci (Kamela-Sowiniska 2008: 153).

Naszym zdaniem za dobre praktyki w rachunkowosci nalezy uzna¢ - za W. Hasikiem - daze-
nie stuzb ksiggowych do prawidtowego konstruowania zaktadowych zasad rachunkowosci,
uwzgledniajacych specyfike danej organizacji gospodarczej, ktére umozliwia wlasciwe, ze
wzgledu na tre$¢ ekonomiczna, stosowanie metod rachunkowosci, wtasciwe podejscie przy
dokonywaniu szacunkéw (obiektywizm stuzb ksiegowych, etyczny wymiar codziennych decyzji
ksiggowych), wlasciwe podejscie dotyczace sposobu prezentacji i ujawnienia informacji sprawoz-
dawczej (Hasik 2008: 23-24) i — przede wszystkim - przyjetych zasad etycznych.
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W zakresie edukacji menedzerskiej moze by¢ to zwigzane z wykorzystaniem tzw. dylematéw
etycznych zawartych w bazie tworzonej przez Komisje Zasad Etyki i Profesjonalizmu Zawodu
Ksiggowego, ktéra ma by¢ narzedziem wspomagajacym propagowanie zasad etyki w srodowisku
zawodowym rachunkowos$ci. Tresé dylematéw etycznych moze przy tym odnosi¢ sie do dowol-
nego obszaru czynnosci, probleméw, zagadnien itp. zwigzanych z rachunkowoscia, zaréwno
w aspekcie merytorycznym, jak i organizacyjnym.

|  Podsumowanie

Wsp6blczesnie konieczno$é wzrostu zaufania inwestoréw determinuje stosowanie zasad spo-
tecznej odpowiedzialnosci, czyli przed kazda organizacja powstaje grupa celéw, zwiazanych
ze zr6wnowazonym realizowaniem potrzeb i oczekiwan réznych interesariuszy organizacji,
bowiem - jak stusznie podkresla sig w polskim zbiorze dobrych praktyk tadu korporacyjnego
- ,postepowanie przyzwoite, uwzgledniajace w odpowiednim stopniu rézne interesy, stuzy
wszystkim podmiotom zaangazowanym w spélce”, co powinno znalezé odzwierciedlenie
w zmianach w nauczaniu.

Na tym tle istotne staje sig istnienie dobrych praktyk w edukacji menedzerskiej — na przykladzie
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rachunkowosci — rozumianych jako dobre praktyki etyczne.
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|  Abstrakt

Zgodnie z powszechnie gloszonymi opiniami kryzys finansowy, ktéry mial miej-
sce w roku 2007, spowodowany byl miedzy innymi ztym zarzadzaniem ryzykiem
przez instytucje finansowe. W USA i Wielkiej Brytanii wprowadzono zmiany
w przepisach dotyczacych informowania akcjonariuszy o zarzadzaniu ryzykiem
w spétkach. Niniejszy artykul jest proba przyblizenia toczacej sie debaty, analizy
oraz oceny propozycji zwiekszenia zakresu informowania akcjonariuszy.

JEL: G32

|  Wstep

Kryzys, ktéry wybucht w 2007 roku, spowodowal, Ze na forum migdzynarodowym rozgorzaty
dyskusje na temat roli oraz funkcji nadzoru korporacyjnego w zakresie zarzadzania ryzykiem.
Wielu uczestnik6w rynku nie rozumiato, jak duze, migdzynarodowe instytucje finansowe, ktére
obdarzane byly zaufaniem spotecznym i szczycily sig ogromnym doswiadczeniem, nie poradzily
sobie z problemem zarzadzania ryzykiem. Dlaczego pozwolily sobie na tak wysoka ekspozycje
na ryzyko i narazily inwestor6w na ogromne straty? Czy nie dostrzegaly zagrozen, czy tez je
ignorowaly? Efektem poszukiwania odpowiedzi na te pytania jest dyskusja na temat stworzenia
wymogu szerszego informowania akcjonariuszy o ryzyku i zarzadzaniu ryzykiem w spétkach.

@ 11-12-08 15:19‘ ‘



|| ] ®

58 | Artykuty | MBA 6/2011

Problem ten jest szczegdlnie wazny dla uczestnikow polskiego rynku, na ktérym zarzadzanie
ryzykiem oraz raportowanie o nim sg wciaz stabo rozwiniete i trwa debata nad ich rozszerze-
niem (Kasiewicz 2011).

Szczegolnie interesujace, nowe rozwigzania zostaly przedstawione w USA i Wielkiej Brytanii.
Amerykanski SEC wprowadzil regule wymagajaca szerszego informowania o roli rady dyrek-
toréw w nadzorze nad zarzadzaniem ryzykiem (Securities and Exchanges Commission, 2010).
Natomiast brytyjski kodeks dobrych praktyk zawiera zalecenie informowania o modelu biz-
nesowym sp6tki i czynnikach kluczowych dla utrzymania jej wartosci (Financial Reporting
Council, 2010). W niniejszej pracy podjeta zostata préba analizy potencjalnych skutkéw roz-
szerzenia wymog6w informacyjnych w zakresie zarzadzania ryzykiem. Praca zawiera synte-
tyczne posumowanie dyskusji prowadzonych w USA i Wielkiej Brytanii. Poruszony zostat takze
problem postrzegania ryzyka przez inwestor6w oraz zarzadzajacych, ktére to dwa spojrzenia
wzajemnie sig uzupelniajg. Dobre ich zrozumienie moze by¢ podstawa do okreslenia kierunkéw
zmian w omawianym obszarze. Przedstawiona analiza prowadzi do wniosku, ze szersze wymogi
wprowadzone w USA najprawdopodobniej nie przyniosg bezposrednich korzysci. Wzmocnienie
zarzadzania ryzykiem, jesli nastapi, bedzie wynikalo ze zmian w oczekiwaniach inwestoréw
i kulturze korporacyjne;j.

|  Podejscie do zarzadzania ryzykiem przed 2007 rokiem
| péZniej

Podstawowym zadaniem, stojacym przed nadzorem korporacyjnym, jest ochrona intereséw
akcjonariuszy przed potencjalnymi naduzyciami ze strony zarzadzajacych. Akcjonariusze dys-
ponujg w wiekszosci przypadkéw mniejszym zasobem informacji niz zarzadzajacy, ktérym
powierzaja swoj kapital. Potrzebuja zatem dodatkowej ochrony oraz zapewnienia, ze operacje
podejmowane przez menedzeréw sa podejmowane racjonalnie, z nalezyta rozwaga, a ich celem
jest wypracowanie korzysci dla inwestoréw. Dlatego zarzadzanie ryzykiem jest postrzegane jako
jeden z gléwnych obowiazkéw zarzadu oraz jest przedmiotem nadzoru ze strony rady nadzorczej
lub rady dyrektoréw. Obecna dyskusja dotyczy zakresu ujawniania informacji o sposobie, prze-
biegu i rezultatach nadzoru nad zarzadzaniem ryzykiem.

Przyktady wymogéw w zakresie zarzadzania ryzykiem mozemy znaleZ¢é w opracowaniach
powstajacych przed kryzysem z roku 2007, poczynajac od zasad dobrych praktyk Organizacji
Wspélpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD Principles of Corporate Governance, 2004). Zgodnie
z nimi rady nadzorcze podmiotéw gospodarczych powinny formulowaé zasady zarzadzania
ryzykiem oraz weryfikowa¢ dzialania zarzadu w tym zakresie. Podobne zalecenia znajdujq sie
w brytyjskim Combined Code (2006), a takze w kodeksach dobrych praktyk innych krajéow euro-
pejskich. Jednak kodeksy dobrych praktyk, czyli prawo migkkie, tworzone w okresie sprzed kry-
zysu z roku 2007, nie wskazywaly w sposdb szczegétowy, na czym ma polega¢ odpowiedzialnosé
rady nadzorczej i jaki jest jej zakres. Problematyczne byto takze okreslenie perspektywy, z jakiej
problem odpowiedzialnosci za ksztattowanie ryzyka powinien by¢ rozpatrywany, poniewaz
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zarzadzanie ryzykiem moze by¢ rozpatrywane jako element kontroli wewnetrznej lub jako czeéé
procesu zarzadzania strategicznego. Zarzadzanie ryzykiem zostalo wzmocnione przez wprowa-
dzenie go do przepiséw prawa twardego. Nowa Umowa Kapitalowa Bazylea II oraz amerykanska
ustawa Sarbanes-Oxley Act i opracowane na jej podstawie reguly SEC wzmocnily rolg systemu
kontroli wewnetrznej, wpisujac zarzadzanie ryzykiem w jego ramy. Problem zarzadzania ryzy-
kiem byt tez szeroko dyskutowany w czasie przegladu brytyjskiego Combined Code.

Oprocz ogélnych przepisow istnieja szczegélowe standardy zarzadzania ryzykiem. Pierwszy
standard zostat opublikowany w 1995 roku w Australii (AS/NZS 4360)*. W roku 2002 ukazat sig
pierwszy europejski standard Federation of European Risk Management Associations (FERMA).
W dwa lata p6zniej opublikowany zostat przez amerykanska organizacje Committee of Spon-
soring Organizations of the Treadway Commission (COSO) nowy standard kontroli wewnetrz-
nej, nazwany standardem zarzgdzania ryzykiem — Enterprise Risk Management — Integrated
Framework?. Zadaniem tych standardéw bylo wskazanie celéw zarzadzania ryzykiem, jego
struktury oraz podzialu odpowiedzialnosci. Opisane w nich rozwigzania maja jednak charakter
raczej ogoélny, tak aby mozna byto je wykorzystywa¢ w podmiotach gospodarczych o zréznico-
wanej wielkosci, zasobach gospodarczych oraz zakresie dziatalnosci. Standardy te, a zwlaszcza
FERMA oraz AS/NZS 4360, staraja sie pogodzi¢ odmienne podejscia do zarzadzania ryzykiem
i sprawowania nad nim kontroli. Tworzenie drobiazgowych standardéw spotyka sie z silng kry-
tyka, poniewaz tatwo prowadzi do ograniczenia zarzadzania ryzykiem do zadania formalno-
-prawnego (Power 2009). Standaryzacja jednak postepuje, czego ostatnim przejawem jest opubli-
kowanie przez Miedzynarodowg Organizacje Normalizujacg standardu ISO 31000. Standard ten
prébuje polaczy¢ rézne zakresy zarzadzania ryzykiem zawarte w poszczegélnych standardach
ISO i przedstawic je w jednej, spéjnej perspektywie.

Dyskusja na temat roli oraz znaczenia zarzgdzania ryzykiem, prowadzona w trakcie kryzysu,
wyraznie wskazuje na wzrost zainteresowania tym tematem. Przyktadem moze by¢ raport
OECD, ktéry zaleca dokonanie przegladu zasad fadu korporacyjnego odnoszacych sie do nadzoru
nad ryzykiem, wskazujac przy tym na niedoskonalosci procedur stosowanych przez instytucje
finansowe (Kikpatrick 2009). Podkresla on przy tym, ze jest mozliwe stworzenie skutecznych
systemow zarzadzania ryzykiem. Jako przyklad autor raportu wskazuje, ze niektére instytucje
finansowe wyrdznily sig niewielkimi stratami w czasach kryzysu. Podobne opinie na temat
wzmocnienia zarzadzania ryzykiem mozna znalez¢ w licznych raportach firm konsultingowych
(Deloitte, 2009; GovernanceMetricks International, 2009; Keizer, 2009). Réwniez w publikacjach
COSO zauwaza sig, ze zarzadzanie ryzykiem w sposéb niezaplanowany, nieformalny, ad hoc, nie
moze by¢ juz dtuzej tolerowane (COSO, 2009). Z drugiej jednak strony w dalszym ciagu poja-
wiaja sie glosy sprzeciwu wobec wzmacniania perspektywy kontrolnej zarzadzania ryzykiem.
Przeciwnicy podej$cia COSO argumentuja, Ze ostatnie porazki zarzadzania ryzykiem nie sa
zwiazane z blednym systemem kontroli, ale z blednymi decyzjami strategicznymi (Stulz 2008).

' Modyfikowany byt on nastepnie w latach 1999 i 2004.
2 Standard ten jest obowigzkowy dla spétek amerykanskich zgodnie z regutg SEC 33-8238.
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Kryzys wywolal takze serie dzialan w zakresie rewizji istniejacych norm oraz przepiséw.
W Wielkiej Brytanii problem zarzadzania ryzykiem stal sig¢ przedmiotem nowego przegladu
Combined Code (Financial Reporting Council, 2009). Analiza istniejacych rozwigzan wskazata,
ze zarzadzanie ryzykiem operacyjnym jest dobrze rozpoznane i prowadzone. Wigkszg uwage
nalezy poswieci¢ problemowi ryzyka ,wysokich strat, niskiego prawdopodobienistwa”. Prowa-
dzona dyskusja wskazala takze, ze informowanie akcjonariuszy o istotnych zagrozeniach jest
czgsto trudne lub niemozliwe. W przygotowanym sprawozdaniu (Walker 2009) zwrécono uwagg
na konieczno$¢ wzmocnienia nadzoru nad ryzykiem w bankach: ustanowienie odrgbnego komi-
tetu ryzyka, stworzenie niezaleznej funkcji menedzera ryzyka (Chief Risk Officer), opieranie
sig na zewnetrznych ekspertyzach i publikowanie oddzielnych raportéw dotyczacych ryzyka.
Podniesiony zostat takze problem rozszerzenia zbioru podmiotéw gospodarczych, ktére przepisy
dotyczace zarzadzania ryzykiem powinny obejmowac: czy sp6tki spoza sektora finansowego
powinny takze stosowaé rozwigzania wprowadzone w bankach i innych instytucjach finanso-
wych? W nowej wersji kodeksu dobrych praktyk (Financial Reporting Council, 2010) pozostano
jednak przy ograniczonych wymogach, wspominajac jedynie o obowigzku prowadzenia nadzoru
nad zarzadzaniem ryzykiem, zalecajac informowanie akcjonariuszy o podstawowych czynni-
kach determinujacych zyskownos¢ wybranego przez spétke modelu biznesowego.

Réwnolegle do prac podejmowanych w Europie w Stanach Zjednoczonych intensywnie poszu-
kiwano rozwigzania problemu niedoskonatosci istniejacych systeméw zarzadzania ryzykiem.
Amerykanska Komisja Papier6w Warto$ciowych i Gield (SEC) oglosita plany wdrozenia nowego
rozporzadzenia, ktére zwigkszylo obowiazki w zakresie raportowania informacji o ryzyku (Secu-
rities and Exchanges Commission, 2009a). SEC, argumentujac za wprowadzeniem tych nowych
rozwiazan, podkresla, ze rozszerzenie zakresu informacyjnego moze przyczynic sie do podejmo-
wania lepszych, bardziej racjonalnych decyzji przez inwestorow. Wedtug SEC beda oni mogli
lepiej alokowaé swoje kapitaly, wybierajac takie inwestycje, ktére zapewniaja im ochrong kapita-
féw na oczekiwanym przez nich poziomie.

Nowe przepisy proponowane w Stanach Zjednoczonych maja charakter obowigzkowy. Nakla-
daja na firmy zwiekszone obowigzki w zakresie informowania akcjonariuszy o zarzadzaniu
ryzykiem. Dotyczy to migdzy innymi jasnego okreslenia roli rady dyrektor6w w procesie zarzg-
dzania ryzykiem, a zwlaszcza wskazania roli poszczegdlnych cztonkéw rady, zaangazowanych
w zarzgdzanie ryzykiem. Organizacje, ktore poproszone zostaly o opracowanie komentarzy
proponowanych rozwigzan, generalnie pozytywnie sig do nich ustosunkowaty, cho¢ réznity sie
w szczegdtach (Securities and Exchanges Commission, 2009b). Na przykiad Risk and Insurance
Management Society zasugerowalo, ze informacje przedstawiane w raportach o ryzyku powinny
by¢ bardziej uszczegélowione, miedzy innymi w zakresie: kwalifikacji posiadanych przez
poszczegolnych czlonkéw rady dyrektoréw, sposobu (procedur) okreslania przez rade limitéw
ekspozycji na ryzyko, opisu procesu zarzadzania ryzykiem, wskazania, jak czesto poddawany
jest on kontroli, oraz opisu procedur weryfikowania systemu zarzadzania ryzykiem. Restryk-
cyjne podejscie w zakresie raportowania przedstawil takze The Institute of Internal Auditors,
ktéry reprezentuje poglad, ze rada powinna zawrze¢ w raporcie pig¢ formalnych oswiadczen
dotyczacych zarzadzania ryzykiem, a nie jedynie opis systemu.
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|  Zarzadzanie ryzykiem z perspektywy inwestoréw
i menedzeréw

Analizujac wprowadzenie nowych przepiséw w zakresie informowania o zarzgdzaniu ryzykiem,
warto odnie$¢ sie do teorii ekonomii i wynikajacych z niej wnioskéw na temat relacji miedzy
inwestorami i menedzerami. Pomimo Ze zarzadzanie ryzykiem ma na celu ochrone intereséw
akcjonariuszy, nalezy zauwazyc¢, ze akcjonariusze nie muszg by¢ zainteresowani ograniczaniem
ryzyka. Podejmujac decyzje o zainwestowaniu kapitalu w wybrane sp6tki, akcjonariusze poszu-
kuja mozliwosci uzyskania dodatkowych zyskéw. Inwestor §wiadomy teorii funkcjonowania
rynkéw wie, ze wyzsze zyski mozna uzyskac jedynie przez inwestycje w ryzykowne aktywa.
Redukcja ryzyka zmniejsza wiec mozliwosé uzyskania wyzszych zyskow. Ponadto inwestorzy
dysponujg narzedziem dywersyfikacji portfela, ktére pozwala im na zmniejszenie ekspozycji na
ryzyko oraz na dostosowanie profilu ryzyka do swoich preferencji. Moga oni zmniejszy¢ ryzyko
przez lokowanie kapitatu w spétkach o przeciwnych ekspozycjach. Na przyklad, przez inwesto-
wanie zaréwno w podmioty gospodarcze zajmujace sie eksportem, jak i réwnolegle w podmioty
importujace, inwestorzy izolujg sig od ryzyka walutowego. Ograniczanie ryzyka walutowego
przez kazda z tych spélek z osobna nie jest wiec korzystne dla akcjonariuszy.

Zarzadzanie ryzykiem przyniesie akcjonariuszom korzysci, kiedy nie sg oni w stanie zastosowac
dywersyfikacji. Istnieja dwie mozliwe przyczyny takiego stanu: brak alternatywnych mozliwosci
inwestycyjnych o odmiennym profilu ryzyka lub brak informacji o ekspozycji poszczegélnych
spolek na okreslone ryzyko. W takim przypadku stosowanie metod ograniczania ryzyka przez
poszczegblne spotki zastepuje dywersyfikacje. Dziatania te podejmowane beda przez wszyst-
kie sp6tki, wiec inwestor bedzie mniej narazony na ryzyko, ale jego zyski zostang zmniejszone
o koszty ograniczenia ryzyka. Istnieje kilka szczegdlnych przestanek zastosowania zarzadzania
ryzykiem w spétkach. Po pierwsze, dywersyfikacja mozliwa jest jedynie, gdy dostgpna jest duza
baza potencjalnych alternatywnych inwestycji, wigc dostepnoécé tego narzedzia ogranicza sig
dla inwestoréw indywidualnych lokujacych kapitat na rynku lokalnym. Po drugie, poszczegélne
rodzaje ryzyka moga nie by¢ niezalezne, wiec realizacja ryzyka w jednej spélce zwigksza praw-
dopodobienistwo realizacji w pozostatych spétkach. Po trzecie, realizacja ryzyka moze spowodo-
wacé duze straty posrednie (Froot et al. 1993). Po czwarte, zarzadzanie ryzykiem moze zwigkszy¢
dopasowanie celow akcjonariuszy z celami os6b zarzadzajacych spétkami.

Zarzadzajacy prezentujg inny sposob spojrzenia na ryzyko niz inwestorzy. Tymczasem to zarza-
dzajacy podejmuja ostateczne decyzje w zakresie ksztaltowania profilu ryzyka spoétki, a co za
tym idzie — jej przysztych zyskéw. Badania pokazujg, Ze nawet w bardzo podobnych firmach
decyzje te mogg by¢ catkowicie odmienne (Tufano 1996). Istniejg dwa podstawowe powody, dla
ktérych zarzadzajacy moga by¢ zmotywowani do ograniczania ryzyka. Po pierwsze, zarzadza-
jacy nie maja mozliwo$ci dywersyfikacji ryzyka, poniewaz ich dobrobyt jest zwiazany w przewa-
zajacej mierze z jednym przedsigbiorstwem. Po drugie, sa oni §wiadomi, Ze niepowodzenia beda
postrzegane jako przejaw zlego zarzadzania, nawet jezeli na niekorzystng sytuacje spotki wpty-
nety czynniki losowe, ktére byly znane w momencie podjecia decyzji strategicznych. Zarzadza-
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jacy, podejmujac decyzje odnosnie do zabezpieczenia sie przed okres§lonym ryzykiem, bedg wigc
jedynie w ograniczony sposob kierowac sie potrzeba zabezpieczenia intereséw kapitalodawcow.

W literaturze przedmiotu wystepuje réwniez poglad, Ze menedzerowie mogg dazy¢ do zwigksze-
nia ekspozycji na ryzyko ponad poziom akceptowalny dla akcjonariuszy. Wynika to z faktu, ze
zarzadzajacy nie ponosza takiego samego ryzyka co akcjonariusze: straty ponoszone przez spotke
maja czesto wiekszy wplyw na majatek akcjonariuszy niz zarzadzajacych. Tymczasem korzysci,
jakie zarzadzajacy moga odnie$¢ w przypadku powodzenia ryzykownych inwestycji, moga by¢
wyzsze niz korzysci dla inwestoréw. Powyzsze jest klasycznym przyktadem probleméw teorii
agencji (Jensen, Meckling 1976). Che¢ podejmowania nadmiernego ryzyka przez zarzadzaja-
cych moze by¢ ograniczana przez budowanie odpowiedniego systemu wynagradzania, wigza-
cego zmiany w sytuacji majatkowej zarzadzajacych z korzy$ciami lub stratami akcjonariuszy.
Przyktadem takiego narzedzia sa opcje menedzerskie, ktére jednak nie eliminujg wszystkich
probleméw (Smith, Stultz, 1985). Ponadto zarzadzajacy moga by¢ sklonni do podejmowania pod-
wyzszonego ryzyka z powodéw osobistych, ktére sg trudno identyfikowalne lub sterowalne, na
przyklad che¢ wykazania sie, odniesienia spektakularnego sukcesu.

Zarzadzajacy realizuja zatem przede wszystkim wlasne plany, ktére pokrywajg sie z celami
inwestor6w jedynie wtedy, gdy zastosowane zostang odpowiednie narzedzia motywacji. Inwe-
storzy, wiedzac o tym, powinni starannie dobiera¢ narzedzia umozliwiajace im z jednej strony
@ kreowanie celow zarzadzajacych w sposdb zbiezny z wlasnymi celami, z drugiej za$ kontro- @
lowanie tej sfery dziatan zarzadzajacych, ktére niekoniecznie pokrywaja sig z oczekiwaniami
inwestoréw. Warunkiem realizacji tych zadan przez inwestoréw jest posiadanie odpowiedniego
zasobu wiedzy o sytuacji przedsigbiorstwa oraz istnienie skutecznych instytucji nadzoru. Gdy
patrzeé zatem z perspektywy inwestoréw, wydaje sie, Ze stuszne jest tworzenie norm i zasad
w zakresie informowania o nadzorze nad systemem zarzadzania ryzykiem. Czy jednak nad-
mierne rozbudowywanie tego nadzoru nie spowoduje, ze zarzadzajacy przestang podejmowac
zyskowne, lecz ryzykowne decyzje?

|  Skutki rozszerzenia zakresu ujawniania informacji

Podstawowym kwestia, jakg nalezy rozwazyc¢, zastanawiajac sig nad zmianami w przepisach
SEC i standardach FRC dotyczacymi ujawniania informacji o nadzorze nad zarzadzaniem ryzy-
kiem, jest okreslenie, czy zachodzace zmiany faktycznie przyczyniajg sig do poprawy efektéw
dziatalnosci spétek. Zwolennicy wprowadzanych zmian argumentuja, ze akcjonariuszom nalezy
dostarczy¢ wiekszy zbiér informacji o ryzyku, gdyz wéwczas beda mogli podejmowac racjonal-
nie decyzje inwestycyjne. Dysponujac dodatkowymi informacjami, beda mogli doktadniej oceni¢
funkcjonowanie zarzadzania ryzykiem w spélce i podja¢ ewentualne decyzje o przesunigciu
kapitatu do spétek o innym profilu ryzyka lub wyzszej skutecznosci zarzadzania ryzykiem. Czy
jednak tak jest w rzeczywistosci? Czy zwigkszanie zakresu informacyjnego raportéw o opis
systemu zarzadzania ryzykiem w proponowanym obecnie zakresie zaowocuje zaktadanymi
skutkami?
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Poszukujac odpowiedzi na powyzsze pytania, nalezy zauwazy¢, ze podobna debata byta juz
prowadzona. Dzialo sig to w latach 70. w Stanach Zjednoczonych po wprowadzeniu przepiséw
wymagajacych stosowania systeméw kontroli wewnetrznej (Foreign Corrupt Practices Act). Pro-
wadzona wtedy dyskusja toczyla sie wokadt problemu ujawniania informacji o stosowanym sys-
temie kontroli wewnetrznej, ktdry to obligatoryjnie musiat funkcjonowaé w jednostkach ujetych
w ewidencji SEC. Organizacje zawodowe ksiggowych popieraly dazenia do stworzenia wymogu
zawarcia w raporcie rocznym formalnego o§wiadczenia rady, ze system funkcjonuje w jedno-
stce 1 jest sprawny. Natomiast audytorzy zewnetrzni krytykowali takie praktyki. Kiedy zatem
SEC w roku 1979 zaproponowala zaostrzenie przepiséw i wprowadzenie ostatecznie obowiazku
raportowania spotkato sig to z bardzo silng krytyka i ostatecznie zrezygnowano z tego pomystu.
Tymczasem, mimo braku wymogu szczegélowego raportowania, systemy kontroli wewnetrznej
sa dzi$ powszechne w amerykanskich przedsigbiorstwach. Rozwéj kontroli wewnetrznej byt
wigc stymulowany przez inne czynniki.

Powyzszy przyklad wskazuje, ze systemy kontrolne moga funkcjonowaé¢ w podmiotach gospo-
darczych w sposéb pelny i prawidlowy bez koniecznoéci raportowania o nich. Brakuje natomiast
dowodéw, ze wymog raportowania jest czynnikiem decydujacym o motywacji zarzadzajacych
do rozwoju takich systemow. Watpliwosci te sg szczegélnie wyrazne w przypadku zarzadzania
ryzykiem, poniewaz jest ono systemem o wysokim stopniu zloZonosci oraz obejmujacym nie
tylko dziatania operacyjne i finansowe, ale takze strategiczne. Watpliwosci dotycza réwniez
® samego sposobu prezentowania informacji i sposobu ich przekazu. Jak bowiem podmioty gospo- ®
darcze mogg zapewnic¢ inwestoréw, ze podjely wszelkie niezbedne dziatania chronigce przed
nadmiernym ryzykiem? Jak moga tego dokona¢ bez podawania wrazliwych szczeg6téw odno-
szacych sie do samego sposobu funkcjonowania podmiotu, sposobu jego zarzadzania w zakresie
operacyjny oraz strategicznym?

Wszystkie watpliwosci, jakie budzi rozbudowane raportowanie o procesie zarzadzania ryzykiem,
nie zmieniaja, co istotne, powszechnie akceptowanego pogladu, Ze raportowanie jest potrzebne.
Wida¢ zatem inng postawe zainteresowanych niz to miato miejsce w latach 70., kiedy dyskuto-
wano nad problematykg raportowania o systemie kontroli wewnegtrznej. Prawdopodobnie wplyw
na to majg zmiany kulturowe, jakie zaszly w ciggu tych kilkudziesigciu lat. Zar6wno inwestorzy,
jak i zarzadzajacy przyzwyczaili sie do otrzymywania lub sporzadzania duzej liczby raportow.
Jednak pozostaje otwarte pytanie, czy zwigkszanie wymog6éw raportowania moze przenies¢ sie
na spos6b zarzadzania podmiotem gospodarczym.

|  Podsumowanie

Przytoczone argumenty wskazuja, ze dazenie do zwiekszonego raportowania o zarzadzaniu
ryzykiem, obecne w regutach SEC, najprawdopodobniej przyniesie efekt w postaci dostarcze-
nia inwestorom dodatkowych, uzytecznych informacji, co by¢ moze zaowocuje zwiekszona
$wiadomos$cig inwestoréw w zakresie profilu ryzyka spétek znajdujacych sie w ich portfelach
inwestycyjnych. Dostarczenie dodatkowych informacji nie daje jednak gwarancji, ze zar6wno

‘ ‘ MBA_sklad_6_2011.indd 63 @ 11-12-08 15:19‘ ‘



|| ] ®

64 | Artykuty | MBA 6/2011

zarzadzajacy, jak i nadzorujacy w pelni dostrzegajg ryzyko i rozumiejg jego nature oraz sposéb
oddziatywania na kapitat. Akcjonariusze moga jedynie wykorzysta¢ dostarczone im informacje
do stwierdzenia, czy rada dysponuje wystarczajacymi kompetencjami i strukturami, aby spraw-
nie wykonywac swoje obowiagzki w tym zakresie. Pozytywne efekty moze natomiast przyniesé
aktywne zaangazowanie akcjonariuszy w ksztaltowanie rady nadzorczej i sposobu jej dziatania.
Presja ze strony akcjonariuszy moze zmotywowaé zaréwno rade, jak i zarzad do zwiekszenia
wysitkéw w zakresie zarzadzania ryzykiem. Takze polskie spotki moga postuzy¢ sie nowymi
wskazéwkami International Corporate Governance Network (2010), ktére przedstawiaja szeroki

konsensus w sprawie najlepszych praktyk w tym zakresie.
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Wartosci a model
biznesowy zarzadzania
roznorodnoscia

Dr Beata Jamka | Szkota Giowna Handlowa w Warszawie | bjamka@sgh.waw.pl

|  Abstrakt

Wsréd przyczyn kryzysu konca pierwszej dekady XXI wieku wskazywana jest
dosc powszechnie nadmierna koncentracja przedsiebiorstw na budowaniu war-
tosci finansowej, skutkujaca odej$ciem od realizacji wartosci podstawowych/spo-
fecznych. Model biznesowy zarzadzania réznorodnoscia laczy tworzenie wartosci
ekonomicznej przedsiebiorstwa z realizacja wartosci podstawowych w postaci
polityki rowno$ci. Docenienie i wykorzystanie potencjatu zréznicowanych kadr
jest kluczowe w erze walki o talenty i zwigksza elastycznosc organizacji w reago-
waniu na zmiany otoczenia.

JEL: 015

|  Wprowadzenie

Cho¢ podstawg prowadzonej przez przedsigbiorstwo dziatalnosci gospodarczej jest motywacja
ekonomiczna, pelni ono takze funkcje spoteczne, przejawiajace sig w realizacji zrznicowanych
oczekiwan/potrzeb swoich interesariuszy. Tak wiec cel przedsiebiorstwa mozna umieséci¢ na
continuum: od ekonomicznego do spotecznego!!. Kryzys konca pierwszej dekady XXI wieku
jest doé¢ powszechnie postrzegany takze jako skutek nadmiernego przesuniecia celu przedsie-
biorstwa w strong krafica ekonomicznego continuum — kosztem osiggniecia celéw spotecznych,
ze szczegblnym niedostatkiem w obszarze wartosci podstawowych. Model biznesowy oparty
na zarzadzaniu r6znorodnoscig umozliwia tworzenie finansowej wartosci przedsigbiorstwa na
bazie wartosci podstawowych.
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Bedacego tworem teoretycznym — z definicji przedsigbiorstwa.
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|  Wartosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem

Pod koniec lat 70. XX wieku zespo6t amerykanskich naukowcéw — konsultantéw McKinseya
pod kierunkiem T.J. Petersa i R.H. Watermana Jr. podjat badania nad efektywnoscia organizacji.
Wstepny etap doprowadzil do wyrdznienia tzw. siedmiu dZwigni efektywnosci organizacii,
znanych pod nazwa ,Struktura 7-S McKinseya”, ktdre tworza: struktura, strategia, system, styl
zarzadzania, ludzie, zdolnosci i podzielane wartosci. Na podstawie analizy wynikow Peters
i Waterman stwierdzili, iz o ile tradycyjna wizja organizacji obraca sig gléwnie wokét trzech
osi: strategii, struktury i systemu, o tyle dla zrozumienia i osiggniecia efektywnosci doskonatej
organizacji krytyczne sa te ,,dodatkowe” 4-S (Peters, Waterman 1984).

- styl: wzorce dzialania symboliczne i rzeczywiste, ktére naczelna kadra kierownicza przeka-
zuje organizacji ogélnie, a ktére sama organizacja przyswaja sobie ostatecznie jako orientacje
kulturowa;

- ludzie: ludzka strona organizacji, a zwlaszcza procesy socjalizacji i rozwoju, ktére modeluja
personel na efektywnych, przystosowanych do organizacji wykonawcéw;

- zdolnosci: unikalne w przedsigbiorstwie kompetencje i dominujace atrybuty;

- podzielane warto$ci: zestaw wartoéci lub aspiracji, ktére podpieraja cele i kulture przedsie-
biorstwa.

Dalsze badania, przeprowadzone przez Petersa i Watermana w 75 amerykanskich korporacjach
uwazanych za bardzo efektywne, miaty okresli¢ korporacje doskonata, zdefiniowang jako ,nie-
ustajgco innowacyjna”: inicjujaca i wprowadzajaca dynamiczne innowacje jako formy dosto-
sowania do zmian zachodzacych w otoczeniu. Wyniki pokazaly, ze doskonate korporacje cha-
rakteryzowalo 8 cech/sktadowych okreslajacych ich indywidualny styl (potrzeba i elastycznosé
dziatania, bliski kontakt z klientem, swoboda twérczego dzialania, wydajnos¢ osiggana dzieki
wszystkim pracownikom, warto$¢ jako sita napedowa, przekazywanie wartosci, ograniczenie
profilu dzialania, prosta struktura, ,szczuply” personel, jednoczesna dyscyplina i autonomia
dziatania), przy czym szczegélne znaczenie Peters i Waterman przypisywali warto$ciom.

,Przypusémy, ze poproszono nas o uniwersalng porade w sprawie zarzadzania, o jedna prawde,
ktéra udato nam sie wyselekcjonowaé w czasie badan nad korporacjami doskonatymi. Pokusi-
liby$my sie o takg odpowiedzZ: okresl system wartosci. Zdecyduj, o co zabiega twoje przedsie-
biorstwo. Z czego wszyscy sg najbardziej dumni? Na co spojrzatby$ z najwieksza satysfakcjg za
dziesie¢, dwadzieécia lat?” (Peters, Waterman 1986).

Tak wiec korporacje doskonate miaty przede wszystkim znakomicie okreslone zasady: system
warto$ci zostal podniesiony do rangi ich sily napedowej, w zwiazku z czym zysk — niemal
powszechnie w badanych przedsiebiorstwach — uznawany byt za naturalny efekt robienia cze-
gos$ dobrze, a nie cel sam w sobie.
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Kilkanascie lat pozniej w swojej Pigtej dyscyplinie Peter Senge cytuje Billa O’Briena, prezesa
Hanover Insurance, charakteryzujacego podstawowgq réznice miedzy organizacja uczacy sie
i tradycyjna: ,W tradycyjnej, opartej na autorytecie organizacji dogmatem jest zarzadzanie, orga-
nizowanie i kontrolowanie (...). W organizacjach uczacych si¢ nowymi ,dogmatami” stang sie
wizje przyszlosci, wyznawane wartosci i modele myslowe” (Senge 2006: 207).

W ujeciu Sengego podstawowe wartosci (np. integralnosé, otwartosé, uczciwosé, wolnosé, row-
no$¢ szans, umiarkowanie, dobro organizacji, lojalno$¢) definiuja sposéb dziatania firmy w dro-
dze ku realizacji wizji, tj. obrazu przysztosci, ktéry firma pragnie stworzy¢. Fundamentalne
warto$ci wraz z wizja oraz celem/misja stanowig idee kierujace przedsiebiorstwa, sa rodzajem
jego wyznania wiary (w co wierzymy?), a sam cel/misja jest w rzeczywistosci deklaracja jego
sensu istnienia: ,Organizacje o znamionach wielko$ci majg poczucie nadrzednego celu, ktéry
przekracza zaspokajanie potrzeb akcjonariuszy i pracownikéw. Organizacje takie pragna ofiaro-
wac¢ $wiatu co$ wyjatkowego, chca by¢ niepowtarzalnym Zrédlem tworzonych wartosci” (Senge
2006: 254). Wizja, cel/misja i podstawowe warto$ci musza wiec by¢ ze sobg zharmonizowane,
w przeciwnym bowiem razie zamiast wywolania szczerego entuzjazmu i zaangazowania pra-
cownikéw zaowocuja atmosfera jawnego cynizmu.

Kilkanascie lat pozniej St. Waszczak tak podsumowal wspoétczesne miejsce i rolg wartosci
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem: ,Kwestie dotyczace wartosci ludzkich sa czesto pomijane
w opracowaniach z zakresu zarzadzania jako zbyt »migkkie«. Pojawiaja sie zwykle w kontekscie
kultury organizacyjnej, przy prezentowaniu jej typologii. Tymczasem uznawane i realizowane
warto$ci w sposéb nie zawsze dajacy sig zauwazy¢ lub ilo$ciowo okreéli¢, dyskretnie wplywaja
na funkcjonowanie organizacji. Wplyw ten daje sie odczu¢ w klimacie zaufania i lojalnosci,
dobrych relacjach miedzy ludZmi, efektywnej pracy, jak i w realizacji celéw strategicznych oraz
operacyjnych firmy” (Waszczak 2007: 32).

Tak wiec Peters i Waterman zidentyfikowali system warto$ci jako sile napedowa korporacji
doskonatych; wedtug Sengego fundamentalne wartosci determinuja mozliwo$¢ realizacji wizji
i stanowia jedng z determinant organizacji uczacej sie, a mimo to we wspéiczesnym przedsie-
biorstwie wartosci wydaja sie zajmowac pozycje zdecydowanie podrzedna, z mocg jedynie ,,dys-
kretnego” - jak to okreslit Waszczak — wplywania na jego funkcjonowanie. Nic wigc dziwnego,
ze kryzys ekonomiczny konca pierwszej dekady XXI wieku ujawnit na wiele sposobéw niedosta-
tek wartoéci w zarzadzaniu. Przejawiaja sie one m.in. w zachowaniach, takich jak motywowany
chciwoscig kult sprawnoéci menedzerskiej, dowodzacy ,wychowania catego pokolenia ludzi
o falszywej hierarchii warto$ci i $lepocie moralnej” (Szulczewski 2009: 96-97) czy wynosze-
nie na piedestal menedzer6w wielkich firm, na co wskazywat K. Ob16j, punktujac trzy wielkie
tendencje dominujacego wspolczesnie modelu zarzadzania, ktére wspomniany kryzys postawit
pod znakiem zapytania: ,zyskali oni w latach 90. status celebrity (...) Wszyscy oni osiagneli swéj
status i sukcesy, traktujac firmy i ich dostawcéw w sposéb absolutnie bezwzgledny, redukujac
koszty, aby zastuzy¢ na miano cost killers, przyspieszajac wzrost przychodéw drogg wielkich
iluzji i akwizycji i budujac w turbodotadowany sposéb wartoéé firm”. W efekcie rady nadzorcze
gotowe byly takim ,gwiazdom” zaplaci¢ kazde pieniadze, a one rewanzowaly sie produkcja
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wynikéow — ,,za cene podjecia ryzyk, ktérych najlepszym przyktadem byl poziom zlewarowania
dtugiem Lehman Brothers — 130 miliard6w dolaréw w obligacjach, ktérych warto$é w poczatku
pazdziernika (po ogloszeniu upadlosci 15 wrzeénia 2008 roku) wynosita praktycznie zero” (Obl6j
2008: 4).

W ocenie praprzyczyn kryzysu pojawialy sig takze glosy zwracajace uwage na jego epistemolo-
giczny charakter (Misztal 2009): ,gleboka koncepcyjna pustka” wspélczesnego ,Swiata episte-
mologicznej prozni” wynika z utraty w ostatnim ¢wieréwieczu zdolnosci rozeznania skutkéw
zagregowanych, kompleksowych rezultatéw dziatani podejmowanych w sposéb nieskorelowany
przez wielu aktorow dzialajacych naraz w wielu wymiarach zycia, albowiem do korelacji dzia-
tan niezbedny jest wspélny cel, a mikroekonomizacja stymulowana chciwoscia (i brakiem skru-
putéw moralnych) nie jest w stanie go sformutowaé, a wiec i realizowac — takze ze wzgledu na
postepujace skracanie sie cyklu decyzji/dziatan. Coraz powszechniej podnosi sie wiec koniecz-
no$¢ redefinicji celéw gospodarowania (Jamka 2009), charakter podejmowanych dziatan napraw-
czych nie ma bowiem mocy zmiany, lecz jedynie ,stgpiania” ostrza instrumentéw/dzialan leza-
cych u podstaw kryzysu.

Choc¢ okreslenie cel6w przedsiebiorstwa jest kwestig sporng (Gruszecki 2002), przyjmuje sie dosé
powszechnie, ze najwazniejszym zadaniem jest budowanie jego wartosci: ,Wzrastajgca wartosé
firm jest bowiem Zrodlem satysfakcji wlascicieli, inwestoréw, pracownikéw, konsumentdéw, spo-
tecznosci lokalnej i innych partneréw biznesowych, jak dostawcéw, bankdw, ubezpieczycieli
itp.” (Dobiegata-Korona, Herman 2006: 11). O ile jednak finansisci ktadg nacisk na wycene war-
tosci przedsigbiorstwa, koncentrujac sig tym samym na czynnikach podlegajacych pomiarowi
i mozliwoéciach pomiaru pozostatych, o tyle wzrost wartosci jako cel przedsigbiorstwa wiaze
sie z ,,z powiekszaniem potencjalu ekonomicznego, rozwojem i ekspansjg przedsiebiorstwa na
rynku”; w konsekwencji, warto$¢ ,,nie jest wielocyfrowa kwota wyrazajaca cene, lecz wyobra-
zeniem o sile ekonomicznej i pozycji rynkowej w §wiadomosci spolecznej”, a jej tworzenie ma
wymiar spoleczny, gdyz ,ostatecznie zalezy od czlowieka, od umiejetnosci ksztaltowania relacji
w zespole pracownikéw i wykorzystania stosunkéw z otoczeniem” (Komorowski 2008: 429).
Jest to wiec poglad znajdujacy sie niejako w pewnej opozycji do ,klasycznego” rozumienia war-
tosci przedsigbiorstwa jako sumy pienigdzy odzwierciedlajacej jego cennoéé/walory, ustalonej
wedlug okreslonej procedury (Pioch 2001: 10), a wiec abstrahujacego od wszelkich aspektow
spolecznych, co stanowilo jedna ze stymulant kryzysu konica pierwszej dekady XXI stulecia
(Obt6j 2008).

Dopiero przyjecie szerokiej perspektywy w budowaniu wartosci przedsigbiorstwa umozliwia
tworzenie jego (finansowej) warto$ci dodatkowej opartej na warto$ciach podstawowych. Na
takim wlaénie zalozeniu bazuje model biznesowy oparty na zarzgdzaniu réznorodnoscia.
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|  Zarzadzanie réznorodnoscia jako model biznesowy

Model biznesowy, jako nowa koncepcja zarzgdzania przedsiebiorstwem, opisuje ,architekture,
ktéra nalezy stworzy¢, by zarabia¢ pieniadze. Jest to zatem konstrukcja myslowa, pozwalajaca
zrozumie¢, w jaki sposéb dostepne zasoby, kompetencje, technologie i wiedze mozna wyko-
rzysta¢ do zarabiania pieniedzy” (Dudzik, Witek-Hajduk 2007: 429). H. Brdulak okresla model
biznesu jako ,specyficzny dla danego przedsiehiorstwa sposdb tworzenia wartosci dla klien-
téw i innych interesariuszy — uczestnikéw sieci dostaw (Brdulak 2009: 2), natomiast K. Ob16j
stwierdza, ze ,model biznesu jest polaczeniem koncepcji strategicznej firmy i technologii jej
praktycznej realizacji, rozumianej jako budowa fancucha wartosci pozwalajacego na skuteczna
eksploatacje oraz odnowe zasob6w i umiejgtnosci” (Obtéj 2002: 10).

Jak wigkszos¢ ,modnych” koncepcji, inspirujacych sie ,zapomnianymi” ideami przesztosci,
réwniez model biznesowy ma swoje korzenie siegajace przelomu lat 50. i 60., natomiast jego
dynamiczny rozwdj datuje sie od konca lat 90. (Dudzik, Witek-Hajduk 2007: 430). Nadal toczy sie
dyskusje nad jego istota, elementami konstytutywnymi i powigzanymi zagadnieniami, zwlasz-
cza nad jego relacja wobec strategii (Golgbiowski et al. 2008: 15-54). Wedlug rozr6znienia doko-
nanego przez T. Dudzik i M. Witek-Hajduk , model biznesu to , konstrukcja/platforma” umozli-
wiajaca tworzenie wartosci, strategia za$ jest zorientowana na tworzenie dtugofalowej przewagi
konkurencyjne;j”; ,,poprzez wybdr r6znych modeli dla swoich jednostek strategicznych przed-
® sigbiorstwo moze realizowa¢ takie same strategie i odwrotnie — poprzez wybér jednego modelu ®
ma ono mozliwo$¢ realizacji réznych strategii — model biznesowy i strategia to system tworzacy
sp6jna calosé¢ (Dudzik, Witek-Hajduk 2007: 436-437).

Logika budowy modelu biznesowego przedsigbiorstwa na podstawie zréznicowanego poten-
cjalu kadrowego jest nastepujaca:

- po pierwsze: w kreowaniu warto$ci wspodlczesnego przedsiebiorstwa gléwna role odgrywa
kapitat intelektualny, w ktérym z kolei decydujaca funkcje spetnia kapitat ludzki ze wzgledu
na fakt, iz wiedza jest atrybutem wytacznie ludzkim (Herman 2006: 25);

- po drugie: zgodnie z prawem wymaganej réznorodnosci, ustanowionym przez Williama R.
Ashby’ego (1983), jednego z pionieréw cybernetyki, zdolnos¢ systemu do redukcji ztozonosci
otoczenia jest tym wieksza, im wieksza jest réznorodnos¢ systemu, a wiec ,,przetrwanie
w wysoce zlozonym i nieprzewidywalnym otoczeniu jest mozliwe dzieki utrzymywaniu
przez system odpowiedniego stopnia wewnetrznej r6znorodnosci” (Cabata 2007); dlatego
jedna z trzech gléwnych determinant nowoczesnego ujgcia strategii, prowadzacego do jej
uelastycznienia, umozliwiajacego wykorzystywanie okazji, stanowi roznoroednosé stanéw
systemu (Krupski 2004: 82-83);

- po trzecie: gléwnymi determinantami elastycznosci sa wiedza i pracownicy (Kasiewicz
2009: 220);
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- po czwarte: procesem aktywnego i §wiadomego tworzenia wartosci dodanej dla firmy, trak-

tujacym zréznicowanie kadr jako potencjat rozwojowy, jest zarzadzanie réznorodnoscia

(Keil et al. 2007).

Maksymalne wykorzystanie potencjatu roznorodnosci kadr wymaga §wiadomego przyjecia
integracyjnego modelu zarzadzania réznorodnoscia (tabela 1).

Tabela 1 | Paradygmaty réznorodno$ci organizacyjnej

Paradygmat

Dyskryminacja — sprawiedliwos¢

(model asymilacji: , jestesmy
w tej samej druzynie, mimo
dzielacych nas roznic”)

Dostepnos¢ — uprawo-
mocnienie

(model zréznicowania:
jestesmy w roznych druzynach,
robiac to, co dzieki naszym
roznicom mozemy najlepiej”)
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Zatozenia i praktyki

Podstawowe zatozenie:
dyskryminacja jest
niesprawiedliwa.

Dyskryminacia to hariery formalne

i prawne.
Réwnosé — , takie samo
traktowanie wszystkich”.

Dziatania zaradcze: usuwanie
harier formalnych (doboru,
awansu), zakaz dyskryminacji itd.
Programy mentorskie
skoncentrowane na

pomocy w dopasowaniu Sie
zroznicowanych kadr do wymogéw
przedsighiorstwa.

Postep mierzony gtéwnie
stopniem realizacji zafozonych
planéw odnosnie do struktury
przyjmowanych do pracy

i zatrudnionych pracownikéw.

Podstawowe zafozenie:
Réznorodnos¢ tworzy dobra
atmosfere dla hiznesu w wielokul-
turowym spofeczenstwie.
Rownose¢ to nie ,identycznose”(
nie ,$lepota piciowo-rasowa) —
to ,celebrowanie” réznorodnosci.
Lréznicowane talenty wykorzy-
stywane do wzrostu wymiany
rynkowej i nawigzywania kontak-
tow z szersza klientelg.

Uczenie pracownikéw akcepta-
¢ji roznic —w ramach mentoringu
i specjalnych szkolen (nieko-
niecznie owocne, tj. przynoszace
zmiang).

Postep mierzony przede wszyst-
kim w kategoriach zysku/strat.

Zalety

Skutecznosé w realizacji planow
iloSciowych.

Promocja sprawiedliwego
traktowania wszystkich
pracownikéw — przynajmniej

w zakresie procedur formalnych.

Utatwienie ,.kupna” pracownika
czy lidera dzigki powiazaniu
2 wynikami hiznesowymi.

Czesta poprawa wynikow hizne-
sowych i relacji ze zroznicowa-
nymi klientami i konsumentami.

Wady

Obtuda niezauwazania roznic czesto
uniewaznia zroznicowanie.

Utrudnione zauwazanie mniej
formalnych przypadkow wynikajacych
1 subtelnie zinstytucjonalizowanego
seksizmu/rasizmu.

Czeste poczucie, Ze ucisza sie
LLroznicowanych” pracownikow.

Iynorowanie sposohow, za pomocq
ktérych pfec, rasa czy réznice
kulturowe mogtyhy zmieniac/
ksztattowac wiodace praktyki pracy.

,Celebrowanie réznorodnosei” —
szufladkowanie pracownikow przez
przydzielanie ich (jedynie) do nisz
zawodowych ,pasujacych” do ich
pochodzenia kulturowego”.

Czeste poczucie eksploatacii
wystepujace u,,zroznicowanych”
pracownikéw.

Ignorowanie szansy/mozliwosci
miany/ksztattowania wiodacych
dziatan organizacji przez réznice
kulturowe.
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Paradygmat Zatozenia i praktyki Zalety Wady

Uczenie sig —integracja  Podstawowe zatozenie: Czesto skutkuje wzrostem Moiliwe poczucie niedogodnosci/
Lréznicowanie uwydatnia ilosciowym. skrepowania wskutek zatrudniania

(model integracii: .jeste$my  wszystkie aspekty celow i dziatan zroznicowanych pracownikow i ucze-

w tej samej druzynie, z dzielacymi organizacji. Czeste efekty polepszenia nia sie poprzez konflikty.

nas roznicami”) Réwnosé to ani, Slepota wynikéw hiznesowych.
rasowo-piciowa”, ani prosta Trudne do osiggnigcia, zwiaszcza
Lcelebracja” réznorodnosci. Czesto skutkuje innowacjami w biurokratycznych i zhierarchizowa-
Uczenie sie organizacji przez  wzakresie procesow pracy nych strukturach organizacyjnych.
konflikty powstate wskutek i produktywnosci.
zatrudniania zréznicowanych tatwiejsze do osiagniecia w mniej-
pracownikaw. szych przedsighiorstwach i dziatach.

Redefinicja przyjetych 2 zato-
zenia” misji, praktyk, produktw,
rynkéw i kultur w obliczu zréznico-
wanej perspektywy.
Cel programow dotyczacych
roznorodnosci: pomoc w postrze-
ganiu réznorodnosei jako poucza-
jacego doswiadczenia (uczenie sig
7 konfliktéw, a nie obawa przed
nimi i ich ttumienie/usuwanie).
Wieloaspektowy pomiar
postepu: zmiany struktury demo-
@ graficznej, wyniki hiznesowe, @
przyktady zmiany organizacyjnej.

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Thomas, Ely (1996).

Postawy organizacji wobec réznorodnosci moga by¢ bowiem (Moore 1999):
- wrogie, prowadzace do dyskryminacji,
- neutralnie jg akceptujace, ale bez podejmowania wyspecjalizowanych dziatan,

- naiwnie pozytywne, oczekujace automatycznych korzysci, np. poprzez samo zatrudnienie
zréznicowanych kulturowo kadr kierowniczych,

- realistyczne, rozumiejace potrzebe swiadomego zarzadzania réznorodnoscia, dla osiagnie-
cia efektow.

Jak wykazuja Thomas i Ely, dopiero model integracyjny, wyrosty z realistycznego podejscia do
réznorodno$ci (a wiec nie zawsze wolnego od konfliktéw i trudnosci we wdrazaniu i funkcjono-
waniu) moze przynieé¢ efekty: zaréwno w wymiarze finansowych wynikéw firmy, jak i pozafi-
nansowe, w postaci zwigkszonej kreatywnosci i elastycznosci, rozwoju organizacyjnego i indy-
widualnego oraz skutecznej adaptacji przedsigbiorstwa do dynamicznych zmian rynkowych.
Czynnikiem krytycznym dla jego implementacji jest zmiana postaw i zachowan kadr przywdd-
czych (Thomas, Ely 1996). Kluczowe sa bowiem dwa pytania: ,Po co nam zdywersyfikowane
kadry?” i ,,Co robimy z tg réznorodnoscia?” (Thomes, Ely 2001).
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Rysunek 1 | Logika modelu biznesowego zarzadzania réznorodnoscia

Lréznicowanie potencjatu

Cztowiek kadroweqo determinant Akceptacja i implementacja Wzrost wartosci przedsie-

kreatorem — ! ” LR - modelu integracyjnego ~ —»| hiorstwa: wyniki finansowe
" elastycznosci S . L

wartosci zarzgdzania réznorodnoscia i pozafinansowe

przedsighiorstwa

Zrédlo: opracowanie wiasne.

|  Efekty zarzadzania réznorodnoscia

Zarzadzanie réznorodno$cig moze przyniesé wielorakie korzysci, z ktérych najwazniejsze to
(Brdulak 2009; Garside, Townley 2007):

lepsza korelacja migdzy potrzebami przedsiebiorstwa a rolami zawodowymi i profilem kadry
(zr6znicowanie klientéw wymaga zr6znicowania pracownikéw), potencjalnie skutkujaca
wyzszym poziomem innowacyjnosci i zaangazowania kadr;

zwiekszony dostep do nowych rynkéw stwarzajacych mozliwosci rozwoju nowych produk-
téw i ustug oraz zwigkszenia ich dywersyfikacji jako efekt otwarcia na nowe rynki poprzez
odrzucenie dotychczasowej rutyny i braku wewnetrznej réznorodnosci, limitujacych nowe
pomysty;

stymulacja rozwoju strategii biznesowej opartej na zmieniajacych potrzebach konsumentow
i klientéw;

stymulacja rozwoju efektywnych systeméw komunikacji wewnetrznej, umozliwiajacej swo-
bodny przeplyw idei, pomysléw, wiedzy, informacji i rozwigzan;

stymulacja budowy nowego wizerunku przedsiebiorstwa zaangazowanego w kwestig rézno-
rodnosci, traktowanego jako narzedzie biznesowe, procentujace w trakcie przetargéw i kon-
kurséw ofert lepszymi kontraktami; takze wizerunek atrakcyjnego pracodawcy;

stymulacja opracowania i wykorzystywania ilosciowych i jakosciowych narzedzi pomiaru
kosztéw i efektow zarzadzania réznorodnoscia, jako narzedzie usprawniajgce zarzadzanie
przedsigbiorstwem, uzupetniajace wiedze o nim w obszarach niepodlegajacych dotychczas
pomiarowi.

Co istotne, osiagniecie efektow z zarzadzania ré6znorodnoscig jest funkcja przyjetego modelu/
paradygmatu (por. tabela 1) i dokonuje sie w nastepujacych etapach:

etap 1 - przejscie od nieSwiadomoéci wagi r6znorodnosci dla funkcjonowania wspétczesnego
przedsigbiorstwa do jej akceptacji, ktéra moze przyjaé forme modelu asymilacji lub zr6zni-
cowania;

etap 2 — przyjecie i wdrazanie tych modeli (juz przynosi efekty),
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- etap 3 —realizacja modelu integracyjnego, umozliwiajaca pelna realizacje planéw, bedacych
firmowym zestawem przedstawionych powyzej potencjalnych korzysci.

Krytyczny dla budowy modelu biznesowego opartego na zr6znicowaniu kadr jest etap 1, w kt6-
rym nastepuje odejscie od postrzegania réznorodnosci wylacznie jako problemu (gtéwnie dziatu
kadrowego), wyrastajacego z coraz intensywniej wymuszanej na (polskich) przedsiehiorstwach
polityki réwnosci. Przystgpienie Polski do Unii oznacza koniecznos$¢ implementacji prawa
wspblnotowego, ktore zmierza do faktycznego jednakowego traktowania zatrudnionych: ,Unia
Europejska opiera sie na wspdlnych zasadach wolnoéci, demokracji oraz poszanowania praw
czlowieka i podstawowych wolnosci. Dla wszystkich spoteczenstw Europy wspdlne jest fun-
damentalne przekonanie, ze wszyscy ludzie sa réwni i ze wszyscy powinni mie¢ sprawiedliwy
dostep do szans oferowanych przez zycie. Dyskryminacja jest zjawiskiem, ktére podwaza te
wspolne wartoéci” (Niedyskryminacja i réwnosé szans, 2008). Dyrektywy réwno$ciowe wyni-
kajace ze wspdlnotowych aktéw prawnych i dokumentéw politycznych nie maja co do zasady
mocy prawnej dopoty, dopdki nie zostang wlaczone do krajowych systeméw prawnych poszcze-
gdlnych panstw czlonkowskich, niemniej jednak wyznaczaja one obowiazujacy kierunek.

Polityka réwnych szans jest rowniez istotnym elementem zdobywajacej coraz powszechniejsze
uznanie koncepcji trwalego/zréwnowazonego rozwoju. Definicja zréwnowazonego rozwoju,
sformulowana w raporcie G.H. Brundtland pt. Nasza wspdlna przyszlosé, opracowanym przez
Swiatowa Komisje Srodowiska i Rozwoju ONZ w 1987 roku, okreglila go jako proces majacy na
celu zaspokojenie potrzeb 1 aspiracji rozwojowych obecnego pokolenia w spos6b umozliwiajacy
realizacje tych samych dazen nastepnym pokoleniom (Nasza wspdlna przysziosc, 1991: 415-416).
Moze to zostaé osiggnigte jedynie droga zréwnowazenia trzech globalnych systeméw: gospo-
darki, §rodowiska i spoleczenstwa. Waga poszczegélnych obszaréw zréwnowazonego rozwoju
jest bowiem nastepujgca:

- $rodowisko naturalne stanowi jego niezbgdng podstawe,

- gospodarka jest narzedziem jego osiagania,

- aspekt spoteczny, czyli dobra jakos$¢ zycia dla wszystkich ludzi, jest jego celem, ktérego
wyznacznikami sa:

* podniesienie jakosci zycia obecnych i przysztych pokolen przy jednoczesnym zacho-
waniu zdolno$ci planety do utrzymywania zycia we wszelkich jego zréznicowanych
formach,

* oparcie dzialan na zasadach demokracji, rzadach prawa i poszanowaniu podstawowych
praw, w tym wolno$ci, réwnosci szans i zr6znicowania kulturowego,

* wsparcie wysokiego poziomu zatrudnienia w gospodarce, ktdrej sita opiera sig na
wyksztalceniu, innowacyjnosci, spéjnosci spolecznej i terytorialnej oraz ochronie zdro-
wia ludzkiego i érodowiska naturalnego (Zréwnowazony rozwdj, 2006).

Zréwnowazony rozwoj — dtugofalowy, trwaly i wszechstronny wymaga wigc harmonijnej reali-
zacji dwoch zasad:
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- poznania zlozono$ci i réznorodnosci (nazwania i zrozumienia istotnych elementéw systemu
oraz relacji migdzy nimi: wag, intereséw, funkcji i potrzeb) oraz

- znalezienia rownowagi w tej réznorodnosci i zloZonosci (szukanie wlasciwych proporcji roz-
wigzan uwzgledniajacych dobro, wplyw i interesy wszystkich waznych elementow systemu)
(Witek-Crabb 2005).

Cho¢ zarzadzanie réznorodnoscia zawiera w sobie polityke réwnoéci — jako realizacje wartosci
podstawowych, to przede wszystkim bazuje na zalozeniu, ze w kazdym czlowieku tkwi talent/
potencjal rozwoju, a jego identyfikacja i aktywizacja — dla kreacji wartosci — wymaga stworzenia
sprzyjajacych warunkéw. Z tego punktu widzenia krytyczny jest etap 3., tj. realizacja paradyg-
matu integracyjnego zarzadzania réznorodnoscia.

|  Zakoinczenie

W erze walki o talenty i dazenia do zwiekszania elastycznosci dziatania rezygnacja przedsie-
biorstw z wykorzystania potencjatu kadr z powodu réznorakich uprzedzen i obaw dotyczacych
trudéw implementacji nowych zachowan stanowi zasadniczg sprzecznoéc i w dtuzszej perspek-
tywie — strate. Poréwnac jg mozna z gospodarka tréjpolowsq — ale bez rotacji, gdzie intensyw-
nie uprawia sie jedynie ,pole A”: pracownikéw faworyzowanych (przede wszystkim mezczyzn
i pracownikéw wiedzy), a ekstensywnie — ,,pole B”: pracownikéw defaworyzowanych ,pierwszej
klasy” (gtéwnie kobiet) i ,,pole C”: defaworyzowanych ,drugiej klasy” (pozostalych, tj. starszych,
niepelnosprawnych, odmiennej rasy, orientacji seksualnej itd.)?, uzasadniajac w dodatku celo-
wos$¢ takich dziatan zestawieniem poréwnawczym wysokosci uzyskiwanych ,,plonéw” (!).

Trudno zaprzeczy¢, ze zwrot z inwestycji w kadry o najwyzszym potencjale jest najwigkszy
(i najszybszy). Prowadzi on jednak do wyjalowienia/deterioracji tego ,pola”, co przejawia sig nie
tylko w postaci negatywnych skutkéw osobistych, jak zawaly serca, przedwczesne wypalenie
zawodowe czy samobdjstwa z przemeczenia (w efekcie z przecigzenia nadmierna, stresujaca
praca), lecz takze w nierealistycznie wysokim przekonaniu o wlasnej wartosci przedstawicieli
,najlepszego pola”, co stymuluje ich priorytetowe podejscie do zyskow wlasnych, wzmacniajac
niejednokrotnie zachowania nieetyczne. A skutki takich zachowan moga dalece przekraczac
wymiar jednostkowy, siegajac — jak wykazal najnowszy kryzys ekonomiczny — wymiaru nawet
globalnego.
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Raghuram G. Rajan nalezy do waskiego grona amerykanskich ekonomistéw, ktérzy nie poddali
sig w okresie przedkryzysowym mirazowi omnipotencji dowodzonego przez A. Greenspana
Systemu Rezerwy Federalnej. Gdy popatrzymy z perspektywy najnowszej historii gospodarczej,
okaze sie, ze R.G. Rajan z zadziwiajaca precyzja juz w 2005 roku okreslit gtéwne Zrodla zagrozen
dla $wiatowego systemu finansowego. Co wiecej, przewidzial, Ze jednym z najtrudniejszych do
opanowania przejawéw kryzysu bedzie brak podazy krétkoterminowych kapitaléw na rynku
pienigznym. Pomylit sie tylko w jednym aspekcie. W 2005 roku okreslit prawdopodobienistwo
zaistnienia glebokiego kryzysu jako mate (Rajan 2005: 318).

W opublikowanej w 2010 roku gloénej i nagradzanej ksiazce Fault lines. How hidden fractures
still threaten the world economy R.G. Rajan, identyfikujac zrédta kryzysu, odwotuje sig do poréw-
nania strukturalnych zagrozen dla stabilnosci systemu finansowego do procesu $cierania sig
plyt tektonicznych, powodujacego powstanie ogromnych napigé, a w efekcie nagtych i potez-
nych zjawisk sejsmicznych. Pierwsza wyrézniona przez niego strefa napig¢ ma charakter poli-
tyczny. W Stanach Zjednoczonych od lat 70. XX wieku bardzo znaczaco wzrosly nieréwnosci
w zakresie podzialu dochodéw. Najpowazniejszy w skutkach byt przy tym wzrost nier6wnosci
w poréwnaniu nie do waskiej grupy najbogatszych, ale migdzy wyzszymi i nizszymi warstwami
klasy $redniej. Odpowiedz $wiata polityki na wynikajace stgd niezadowolenie wyborcéw nie
dotyczyta fundamentalnych przyczyn wzrostu nieréwnosci (np. niewydolnego amerykanskiego
systemu szkolnictwa, niezdolnego do dostarczenia gospodarce odpowiedniej liczby wysoko
wykwalifikowanych pracownikéw), ale miata za zadanie maskowaé konsekwencje tego zjawi-
ska. Polegata ona bowiem na wywieraniu presji na istnienie taniego kredytu, pozwalajacego
utrzymac krétkookresowo wysoki poziom konsumpcji przy statych lub malejacych dochodach
realnych. Dodatkows zachete do dlugoterminowego stymulowania gospodarki tanim kredytem
stanowila stabo$¢é amerykanskiego systemu zabezpieczenia spolecznego i wynikajgca stad waga
szybkiego tworzenia przez gospodarke nowych miejsc pracy po okresie pogorszenia koniunktury.
Do lat 90. XX wieku po okresie recesji produkcja powracata do stanu wyjsciowego w Stanach
Zjednoczonych é$rednio w ciggu 2 kwartaléw, a zatrudnienie w ciggu oémiu miesiecy. Po rece-
sjach z poczatku lat 90. XX wieku i poczatku naszego stulecia zjawisko szybkiego tworzenia
miejsc pracy nie powtdrzylo sig jednak mimo wzrostu produkeji. Gospodarka amerykanska
potrzebowata odpowiednio: 23 i 38 miesiecy do odzyskania utraconych miejsc pracy po wspo-
mnianych powyzej epizodach kryzysowych. W efekcie okres stymulowania gospodarki tanim
kredytem wydatnie sie¢ wydtuzyl. W latach 2003-2006 przetozylo sie to na bezprecedensowy
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wzrost kredytu konsumenckiego i mieszkaniowego, ktéremu towarzyszyto szybkie podnosze-
nie sig¢ poziomu cen nieruchomosci. Znaczna cze$¢ taniego finansowania trafiata przy tym do
gospodarstw domowych pozbawionych staltych dochodéw, warto$ciowych aktywéw oraz o zlej
historii kredytowej, a wigc podmiotéw, ktére w innych warunkach nigdy nie otrzymatyby diu-
goterminowego kredytu.

Druga, zidentyfikowana przez R.G. Rajana, strefa napig¢ wynika z powszechnie znanych réznic
w zakresie sposob6éw podtrzymywania wzrostu gospodarczego w $wiecie. Z jednej strony mamy
kraje takie jak Japonia, Niemcy oraz ostatnio Chiny, ktére cechuje relatywnie ograniczona kon-
sumpcja wewnegtrzna oraz silna zaleznos¢ od eksportu, a przez to niezdolnoéé¢ do wspomagania
koniunktury w $wiatowej gospodarce, z drugiej strony za$ — Stany Zjednoczone z ich nadmiernie
stymulowana fiskalnie i monetarnie gospodarka bazujaca na popycie wewnetrznym. Mozliwo-
$ci osiggania trwalego wzrostu dzieki takiemu podzialowi rél w §wiatowej gospodarce jednak
sig juz wyczerpaly z uwagi na nadmierne zadtuzenie Stanéw Zjednoczonych i amerykanskich
konsumentéw.

Trzeci i ostatni obszar powstawania napie¢ zwigzany jest, zdaniem R.G. Rajana, z réznicami
w podstawowych zasadach funkcjonowania systeméw finansowych w §wiecie, a wrecz ich
niekompatybilnoécia. W krajach anglosaskich systemy finansowe, w uproszczeniu, bazuja na
otwartych rynkach finansowych, dobrym dostepie do informacji oraz ochronie praw wierzycieli
i akcjonariuszy mniejszo$ciowych. W pafistwach Europy kontynentalnej, a takze wiekszosci
nowo uprzemystowionych panstw Azji, zasadniczg role w systemie finansowych odgrywaja
banki, znaczenie informacji poufnej i relacji z klientami jest za$ znacznie wigksze. Dlatego tez,
gdy na poczatku lat 90. XX wieku zagraniczni inwestorzy finansowali szybki rozwdj azjatyckich
tygryséw, dla ochrony swoich intereséw preferowali udzielanie krétkoterminowych pozyczek
denominowanych w walutach obcych lokalnym bankom zamiast bezposredniego finansowa-
nia rozwijajacych sie przedsiebiorstw. Dzieki temu minimalizowali ryzyko inwestycji w nie do
konica przejrzystym otoczeniu finansowym oraz uzyskiwali gwarancje implicite dla swoich $rod-
kéw w postaci potencjalnej pomocy rzadowej dla krajowych bankéw w przypadku zaistnienia
kryzysu. Szybkos¢ i skala ucieczki zagranicznych kapitaléw w drugiej polowie lat 90. XX wieku
u$wiadomita rozwijajacym sie krajom azjatyckim, na jakie niebezpieczefistwa narazaja sie one,
finansujac wzrost na miedzynarodowych rynkach finansowych. Sprzyjata tez podjeciu decy-
zji 0 ograniczeniu zadluzania sie i promowaniu eksportu dzieki niedowarto$ciowaniu walut.
W rezultacie §wiatowe napiecie wynikajace z nadmiernej zaleznosci od eksportu jednych krajéw
i nadmiernej konsumpcji innych ulegto poglebieniu.

Naplywajgce z zagranicy do Stanow Zjednoczonych kapitaty w polaczeniu z polityka rzadows
i banku centralnego spowodowaly oderwanie sig cen nieruchomosci oraz instrumentéw powsta-
jacych w procesie sekurytyzacji pierwotnej (MBS) i wtérnej (CDO i CDO squared) od przesta-
nek fundamentalnych. Peknigcie powstalej bafiki spekulacyjnej byto juz tylko kwestia czasu.
Tym razem jednak pekniecie banki spekulacyjnej mialo powazniejsze i szersze w sensie geo-
graficznym konsekwencje niz w przypadku poprzednich epizodéw kryzysowych. Stalo sig tak
z trzech wzgledéw. Po pierwsze, przeszacowanie przez System Rezerwy Federalnej ryzyka defla-
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cji w latach 2003-2004 i zwigzana z tym ekspansja monetarna oraz dawanie przez amerykanski
bank centralny do zrozumienia, ze nie bedzie interweniowal w celu przerwania spekulacyjnego
wzrostu cen nieruchomosci, sprawily, ze narosta bafika spekulacyjna osiggneta gigantyczne
rozmiary. Po drugie, wspomniane juz procesy sekurytyzacyjne przyczynily sie do tego, ze ekspo-
zycje zwigzane z niskiej jakosci kredytami hipotecznymi udzielanymi na rynku amerykanskim
trafity do portfeli inwestoréw z calego $wiata. Ich nabywaniu sprzyjaty bledy agencji ratingo-
wych, ktére skupily swoja uwage na strukturze wewnetrznej transakcji sekurytyzacyjnych, a nie
na fundamentalnej jakoéci zabezpieczen splaty instrumentéw typu MBS lub CDO. W rezultacie
tych btedéw papiery o stabej jakosci otrzymywaty bardzo wysokie oceny ratingowe. W okresie
przed kryzysem okolo 60% instrument6w zabezpieczonych aktywami mialo ratingi na poziomie
potréjnego A, podczas gdy tak wysoka oceng jakosci kredytowej byt w stanie osiagna¢ tylko 1%
przedsiebiorstw — emitentéw tradycyjnych obligacji. Po trzecie, uzaleznienie wynagrodzenia
menedzerow od krétkookresowej rentownosci w potgczeniu z powszechnym przekonaniem, ze
w przypadku zagrozenia stabilnosci finansowej nastapi interwencja panstwa, sprzyjato podej-
mowaniu ryzyka o wysokich potencjalnych stratach, ale matym prawdopodobienstwie materia-
lizacji, czyli ryzyka z ogona rozkladu strat. Latwos¢ poréwnywania osiagnig¢ inwestycyjnych
réznych podmiotéw, nacisk na osigganie pozytywnych alf Jensena owocowaly z kolei zachetami
do poddawania sig dominujacemu sentymentowi rynkowemu. Czynniki te, w polaczeniu ze
zmienionymi zasadami wyceny papieréw warto$ciowych w posiadaniu bankéw (wymég wyceny
do warto$ci godziwej), stanowity mieszanke wybuchows, ktéra doprowadzita §wiatowy system
finansowy do zapasci.

Ostatnie trzy rozdzialy recenzowanej ksiazki R.G. Rajan po$wigcit oméwieniu propozycji zmian
majacych na celu uchronienie §wiatowego systemu gospodarczego od kolejnego, katastrofalnego
w skutkach kryzysu. Najciekawsze i najbardziej uniwersalne sa, w ocenie piszgcego te stowa,
postulaty dotyczace reform w obrgbie systemu finansowego. Wedtug R. G. Rajana kluczowe zna-
czenie majg reformy dotyczgce wyeliminowania zachet do podejmowania ryzyka z ogona roz-
kladu strat oraz te zmierzajace do wydatnego wzmocnienia dyscypliny rynkowej. Sposobem na
zmniejszenie motywacji do podejmowania ryzyka o wysokiej oczekiwanej wartosci strat i niktym
prawdopodobienstwie materializacji ma by¢ modyfikacja systemu wynagradzania menedzeréw
bankéw. Zmienna cze$¢ wynagrodzenia tych ostatnich, zdaniem autora recenzowanej ksiazki,
winna by¢ przechowywana na rachunku powierniczym i wyptacana dopiero wtedy, gdy dziala-
nia menedzeréw okaza sig dochodowe zaréwno w krétko-, jak 1 dlugoterminowej perspektywie.
Ponadto $rodki zgromadzone w ramach rachunkéw powierniczych bytyby umarzane, gdyby
dany podmiot wymagat pomocy publicznej. W sytuacji kryzysowej stawatyby sie zatem dodat-
kowym rodzajem funduszy wtasnych. Wzmocnienie dyscypliny rynkowej jest obecnie zadaniem
niezwykle skomplikowanym. Powszechna interwencja rzadéw i bankéw centralnych na dtugo
uksztaltowaty bowiem oczekiwania, ze upadto$¢ podmiotu finansowego pociagajaca za soba
powazne straty dla wtascicieli i wierzycieli jest bardzo mato prawdopodobna. W rezultacie prak-
tycznie zanikly bodZce do sprawowania dyscypliny rynkowej. Ich ponowne zaistnienie zalezy
od spetnienia kilku warunkéw. Po pierwsze, wladze publiczne i nadzorcze musza sig uporac
z problemem podmiotéw finansowych, ktérych upadto$¢ ma znaczenie systemowe. R.G. Rajan
jest zwolennikiem ograniczania proceséw konsolidacyjnych w systemie bankowym, a takze
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zachgcania do podziatu juz istniejacych konglomeratéw. Organy odpowiedzialne za stabilnoé¢
systemu finansowego powinny by¢ dodatkowo dyscyplinowane obowigzkiem okresowego publi-
kowania informacji o zagrozeniach systemowych. Dla zréwnowazenia korzysci wynikajacych
z wejscia do grona podmiotéw zbyt istotnych, by pozwoli¢ im upas¢, R.G. Rajan postuluje objaé
te podmioty podwyzszonymi wymogami w zakresie minimalnego poziomu kapitaléw wlasnych.
Wreszcie dla zapewnienia niezakl6conego funkcjonowania systemu finansowego w przypadku
upadlosci duzych podmiotéw finansowych konieczne jest, jego zdaniem, stworzenie organu
wyposazonego w uprawnienia do ich szybkiej likwidacji. Same podmioty finansowe winny
by¢ obciazone obowigzkiem przygotowania i statego aktualizowania planéw sprawnej likwi-
dacji samych siebie. Po drugie, rozszerzony obecnie do granic absurdu zakres ubezpieczenia
zobowiazan bankéw musi zosta¢ ograniczony. R.G. Rajan proponuje stopniowe redukowanie
zakresu ubezpieczenia depozytéw z uwagi na zanik specjalnego znaczenia dziatalnosci ban-
kowej w zakresie zapewnienia bezpiecznych i plynnych lokat oraz organizacji rozrachunkéw
pienieznych. Jedng z prezentowanych przez niego mozliwosci jest pozbawienie wielkich bankéw
przywileju ubezpieczenia sktadanych u nich depozytéw, a utrzymanie tego rozwigzania w sto-
sunku do §rodkéw deponowanych w matych i srednich podmiotach bankowych.

Propozycje R.G. Rajana w zakresie umacniania dyscypliny rynkowej nie sq w literaturze przed-
miotu nowoscig. Wezesniej podobne plany formutowali m.in. R.A. Gilbert (1990), W.G. Jens
i D.F. Scott (1992), E.J. Kane (1997) czy tez C.W. Calomiris (1990).

Potrzebg stymulowania konsumpcji i rynku pracy w Stanach Zjednoczonych nadmiernie eks-
pansywna polityka fiskalng i monetarng ma w diugim okresie, w ocenie R.G. Rajana, zmniej-
szy¢ wyréwnywanie szans edukacyjnych oraz reformy zabezpieczenia spolecznego. Te ostatnie
powinny zmierza¢ do zachowania elastyczno$ci rynku pracy i mobilnoéci pracownikéw przy
jednoczesnym lepszym przygotowaniu gospodarki do okreséw ozywienia nieprzynoszacych
wzrostu zatrudnienia, np. przez powiagzanie okresu wyplacania zasitkow dla bezrobotnych
z sytuacja ogélnogospodarcza, promowanie programéw emerytalnych ze zdefiniowana skladka
oraz wspieranie prywatnych oszczednosci. Recepta R.G. Rajana na §wiatowa nieréwnowage
w handlu zagranicznym i towarzyszaca jej nieréwnowage w przeplywach finansowych jest
reforma miedzynarodowych instytucji finansowych. Ma ona by¢ ukierunkowana na zdoby-
wanie poparcia dla korzystnych z globalnego punktu widzenia posuniec¢ nie tylko wsrdd elity
wladzy, ale takze wéréd srodowisk opiniotwérczych i obywateli poszczegdlnych panstw.

Ksigzka R.G. Rajana jest pozycja wazna i wyrdézniajaca sig w bogatym juz piSmiennictwie
poswigconym obecnemu kryzysowi. O jej oryginalnosci i wartosci decyduje, w moim przekona-
niu, przede wszystkim kompleksowos¢ podejscia Autora do probleméw wspélczesnego Swiata.
Przyczyn dramatycznego kryzysu systemu gospodarczego i finansowego Autor poszukuje
w pozornie tylko niepowigzanych ze sobg obszarach, takich jak: system edukacyjny i zabezpie-
czenia spolecznego w Stanach Zjednoczonych, polityka wzrostu krajéw rozwijajacych sie, sfera
motywacji menedzer6w podmiotéw finansowych czy tez ingerencja politykéw w ksztalt polityki
monetarnej. Nastepnie umiejetnie pokazuje, jak wspétistnienie i interakcje poszczegélnych czyn-
nikow doprowadzity do wybuchu kryzysu w 2007 roku. Wspomniane kompleksowe podejscie do
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problematyki diagnozy przyczyn kryzysu i mechanizméw jego rozwoju jest mozliwe dzigki god-
nej podziwu wiedzy autora. Liczba i r6znorodnos$¢ odwotan do dorobku literatury ekonomicz-
nej, faktéw z najnowszej i bardziej odlegtej w czasie historii gospodarczej oraz teorii réznych
galezi ekonomii przywodza na mysl piszacemu te stowa znang ksigzke H. Mayera (1975, 2005)
o zupelnie odmiennym przedmiocie zainteresowania, ale napisang z podobna, niestychang eru-
dycja. Nie wszystko w ksigzce R.G. Rajana jest jednak, w mojej ocenie, do korica przekonujace.
Po pierwsze, proponowana reorientacja migdzynarodowych instytucji finansowych w kierunku
podmiotéw trudnigcych sig propagowaniem za pomocg wspéiczesnych mediéw polityki gospo-
darczej stuzacej globalnej stabilnosci ma mate szanse powodzenia. Sama koncepcja réwnowagi
finansowej i handlowej jest bowiem na tyle abstrakcyjna, ze stworzenie ponadnarodowego, poza-
rzadowego, silnego lobby na jej rzecz jest bardzo mato prawdopodobne. Po drugie, stwierdzenie
R.G. Rajana o nieefektywnosci sektoréw wytwarzajacych produkty i $wiadczacych ustugi na
rzecz rynku krajowego w panstwach z nadwyzka eksportu nad importem jest zbytnim uogdélnie-
niem. Podobnie chyba zbyt daleko idgca jest krytyka modelu rozwojowego opartego na eksporcie,
zwlaszcza w odniesieniu do panstw o malym rynku wewnetrznym. Atuty ksigzki R.G. Rajana
dalece, moim zdaniem, przewazajg jednak nad jej drobnymi niedostatkami. Z pewnoscia jest to
pozycja godna lektury. Sposéb prowadzenia wywodu przez R.G. Rajana sprawia przy tym, ze ta
lektura jest przyjemnoscia.

Rajan, R.G. (2010) Fault lines. How hidden fractures still threaten the world economy.

Princeton: Princeton University Press.
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Trudno sig dziwi¢, ze tak wazne dla gospodarki §wiatowej wydarzenia, jakie skladajg sie na kry-
zys finansowy z roku 2008, sq i jeszcze pewnie dltugo beda tematem wielu publikacji z obszaru
nauk spotecznych. Rozleglos¢, ztozonosé i glebokos¢ obecnego kryzysu finansowego sprawia, ze
jest on analizowany nie tylko przez ekonomistéw. O ile zalamania rynkéw z kofica XX wieku
(m.in. Meksyk w 1994, Azja w 1997 czy Rosja w 1998 roku) byly opisywane i analizowane prak-
tycznie tylko przez ekonomistéw, a $cisle tylko przez makroekonomistéw i finansistéw, o tyle
dzisiaj zabieraja glos praktycznie wszyscy przedstawiciele nauk ekonomicznych. Zaréwno teore-
tycy zarzadzania, jak i mikroekonomisci, czy specjalisci od rynkéw pracy, potrafia wykazac, ze
globalne zatamanie to nie tylko niewtasciwa polityka pienigzna i fiskalna w USA, ale takze caly
szereg patologii na polu zarzadzania korporacyjnego, systeméw wynagrodzen czy niedoskona-
tych systeméw regulacji rynkow.

W catkiem juz sporej liczbie publikacji ,, kryzysowych”, na pewno wyréznia sie ksigzka Roubi-
niego i Mihna Ekonomia kryzysu. Gdyby ktos chciat dobrze pozna¢ przyczyny i nature obecnych
zawirowan na rynkach, a ma czas (albo ochote) na przeczytanie tylko jednej ksigzki na ten
temat, to z cala pewnos$cig mozna go odesta¢ wtasnie do tej pozycji. Tak duza wartos¢ tej publi-
kacji wynika z kilku jej cech.

Po pierwsze, wyraznie widac, ze jest ona wynikiem wieloletnich studiéw i obserwacji, a co za
tym idzie, glebokiego zrozumienia proceséw rzadzacych $wiatowa gospodarka. W przeciwien-
stwie do autoréw innych publikacji Roubini i Mihn nie pisza o kryzysie tylko dlatego, Ze teraz
jest to modny i noény temat, ale po prostu jest to pole ich wieloletniego zainteresowania i majg
tutaj co$ ciekawego i czgsto oryginalnego do powiedzenia.

Po drugie, Ekonomia kryzysu nie splyca tematu przez ograniczenie sie do analizy tylko bezpo-
$rednich przyczyn wybuchu kryzysu. Autorzy patrza na obecng gospodarke §wiatowg z wielu
punktéw widzenia, czesto odwolujac sie do historii gospodarczej, co pozwala czytelnikowi
odpowiedzie¢ na pytanie: ,Skad sie wzig! ten kryzys?”, ale takze, a moze przede wszystkim,
zrozumie¢ funkcjonowanie wspétczesnej gospodarki §wiatowej.

Po trzecie, omawiana ksigzka jest napisana bardzo porzadnie pod wzgledem warsztatu akade-
mickiego. Na pochwate zastuguje zaréwno klarowno$¢ wywodu, argumentacja prezentowanych
pogladéw, jak i przytaczanie danych statystycznych. Bardziej dociekliwy czytelnik znajdzie
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mnostwo odwolan do pozycji literatury, co znakomicie utatwia dalsze studia i §wiadczy o eru-
dycji autorow.

[ wreszcie po czwarte i moze najwazniejsze — te ksiazke po prostu dobrze sig czyta, a grono jej
czytelnikéw na pewno nie musi sie ogranicza¢ do oséb zawodowo zajmujacych sig ekonomia.
W tym miejscu warto takze pochwali¢ ttumacza na jezyk polski — Roberta Mitoraja. Nie tylko
nie ma tutaj tak niestety czestych w polskich ttumaczeniach bledéw jezykowych, ale, co réwnie
wazne, udato sig oddac¢ ,ducha” oryginatu.

Ksigzka sktada sie ze wstepu i 10 rozdziatléw oraz dwéch ostatnich czesci pt. Wnioski i Per-
spektywy, ktére wlasciwie takze mozna okresli¢ mianem rozdziatéw. Polskie wydanie zostato
opatrzone wprowadzeniem autorstwa Grzegorza W. Kolodko. Czytelnicy bardzo czesto omijaja
wstep (sam tak czasem robie) do wydan ttumaczonych ksigzek, bo zwykle s tam tylko suche
informacje o autorze i pare sléw o tresci ksiazki. W przypadku omawianej pozycji naprawde
warto przeczytac rozdzial wprowadzajacy, bo bardzo dobrze pokazuje on, w jakim kontekscie
ekonomiczno-politycznym stawiane sq jej podstawowe tezy.

Pierwsze dwa rozdzialy pracy to nakreslenie zasadniczych cech gospodarki kapitalistyczne;.
Przede wszystkim autorzy stusznie wskazuja, ze kryzys w systemie wolnorynkowym to nie jest
przystowiowy czarny fabedz, ale zjawisko jak najbardziej typowe dla tego modelu gospodarowa-
nia. Kryzysy nie tylko pojawialy sie stosunkowo czesto, ale miaty one wspdlne cechy, dlatego
tym bardziej trudno zrozumie¢, ze krach zapoczatkowany przez upadek banku inwestycyjnego
Lehman Brothers byt dla wielu tak wielkim zaskoczeniem. Przeciez doktadnie to, co dziato sie
przed 2007 rokiem (m.in. pecznienie baniek spekulacyjnych, rosnaca skala postugiwania sie
dzwignia finansowa przez inwestoréw) obserwowali$émy juz w Holandii w czasie stynnej tuli-
pomanii czy podczas tzw. goraczki Moérz Potudniowych. Nawet czasy zwane wielkim umiarko-
waniem, czyli okres wzglednie wysokiego i stabilnego wzrostu gospodarczego w USA i Europie
Zachodniej w drugiej polowie XX wieku, nie byly wcale takie nudne, bo wystarczy chociazby
wspomnie¢ o szokach naftowych z lat 70. czy serii zaburzen na rynkach finansowych z lat 90.
Autorzy przypominaja takze, ze rozwdj mysli ekonomicznej w duzej mierze wynika z poszuki-
wania lekarstwa na kryzysy, ktére dotykajg gospodarki rynkowej. Przeciez keynesizm powstat
w wyniku odpowiedzi na wielki kryzys z lat 1929-33, a monetaryzm byl prébg przeciwstawienia
sie stagflacji, w jaka gospodarki weszly w nastepstwie szokéw naftowych.

Kolejne rozdzialy (trzeci i czwarty) to trzymajacy w napieciu opis narastania, a nastepnie wybu-
chu bomby, jaka byt krach z wrzesnia 2008 roku. Czytelnik dowie sig, jak caly szereg proceséw,
takich jak niekontrolowany rozwdj tzw. innowacji finansowych, rosnaca skala dZwigni w insty-
tucjach finansowych, wzrost znaczenia sektora pozabankowego i coraz bardziej niejasna pozycja
agencji ratingowych, doprowadzit do tego, co od kilku lat obserwujemy na calym $wiecie. Nie
brakuje tez gloséw krytycznych dla polityki gospodarczej, ktéra nie tylko nie eliminowala tzw.
niesprawnosci rynku, ale czasem je nawet poglebiata przez zjawisko tzw. pokusy naduzycia czy
zbyt luzng polityke pieniezna, ktéra napedzata spekulacje.
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W rozdziale pigtym autorzy wskazuja nam uroki globalizacji, ktéra niestety niesie za sobg nie
tylko wymiane mysli czy swobodne podr6zowanie po §wiecie. Musimy pamietac, ze powigza-
nia w §wiatowej gospodarce sg dzi$ tak silne i skomplikowane, Ze praktycznie nikt na §wiecie
nie moze powiedzie¢, ze kryzys go nie dotyczy. Warto sobie przypomnie¢, Ze jeszcze nie tak
dawno kraje nadbattyckie byly uznawane za prymuséw kapitalizmu, a naptywajacy tam kapitat
zagraniczny byt oznakq zdrowia i §wietlanych perspektyw. Jak wigc wyttumaczyd, ze to Lotwa
byta niechlubnym rekordzistg? To tam recesja byla najglebsza na swiecie (PKB w 2009 roku
spadl o 18%). Dzisiaj niewielu takze pamieta, Ze w potowie pierwszej dekady XXI wieku Irlandia
i Hiszpania notowaly nadwyzki budzetowe, a dzi$ sg wérdd tzw. PIIGS (Portugal, Italy, Ireland,
Greece, Spain), czyli krajéw, ktérych rzady stojg na skraju bankructwa. Jak wida¢, globalizacja
nie tylko stwarza znakomite szanse dla zwigkszania zyskéw, ale réwniez zwieksza ryzyko glo-
balnych wstrzaséw, przede wszystkim przez ogromna skale miedzynarodowych powiazan kapi-
talowych. Jednym z najwiekszych chyba probleméw jest brak przejrzystosci tych wzajemnych
relacji — do dzi$ nie konica wiadomo, kto ma jakie papiery, jaka jest ich wycena i kto wlasciwie
ponosi ryzyko zwigzane na przykltad z potencjalnym bankructwem Grecji.

Nastepne dwie czesci ksigzki (rozdzialy 6 i 7) sa poswiecone ,kryzysowe;j” polityce gospodarczej,
czyli bezprecedensowemu zaangazowaniu instrumentéw fiskalnych i monetarnych w usuwaniu
skutkow kryzysu. Dzisiaj raczej nie ulega watpliwosci, ze stosunkowa ptytka recesja w USA czy
Unii Europejskiej to efekt spektakularnego zaangazowania sie panistwa w gospodarke. Rzady
i banki centralne nie tylko nie wahaly sie stosowa¢ tradycyjnych instrumentéw (stopy procen-
towe, obnizki podatkéw, zwiekszanie deficytu budzetowego itd.), ale takze wdrozyly wiele roz-
wigzan, ktére jeszcze kilka lat temu bylyby nie do pomy$lenia w gospodarce rynkowej. Czy pie¢
lat temu kto$ uwierzytby, ze takie dzialania jak: luzowanie iloéciowe (czytaj: drukowanie pienig-
dzy), zastrzyki kapitalowe, wykup aktywow przez skarb panstwa, nacjonalizacja przedsigbiorstw
i bank6w, majg miejsce nie w przystowiowej republice bananowej, ale w USA?

O ile wczesniejsze rozdzialy mialy charakter deskryptywny, o tyle w dalszej czesci ksiazki (roz-
dzialy 8 i 9) autorzy proponuja caly szereg rozwiazan, ktére nalezy wdrozyé, jesli chcemy ogra-
niczy¢, bo catkowicie zapobiec sie nie da, ryzyko wystapienia podobnego kryzysu w przysztosci.
Bez radykalnych zmian w systemie wynagrodzen w sektorze finansowym, uporzadkowania
procesu sekurytyzacji, zredefiniowania roli agencji ratingowych, wzmocnienia regulacji rynkéw
instrumentéw pochodnych, czy wreszcie §wiatowej koordynacji w nadzorze nad sektorem finan-
sowym, pozostaje nam tylko czeka¢ na kolejne banki spekulacyjne, ktére beda pekac z jeszcze
wigkszym hukiem. Nie uciekniemy takze od radykalnych decyzji chociazby w sprawie podziatu
nadmiernie rozro$nietych gigantéw finansowych, ktére sa zbyt duze, by upas¢. Coraz mniej
watpliwoéci budza takze pomysty, zeby niektére szczegélnie ryzykowne transakcje finansowe
byly po prostu zakazane i to nie w ramach walki z wolnym rynkiem, ale raczej w obronie bez-
pieczenstwa gospodarowania.

Ksigzka jest zwienczona rozwazaniami o perspektywach Swiatowej gospodarki. To, Ze §wiat po
kryzysie nie bedzie taki sam jak przedtem, jest jasne dla kazdego. Duzo trudniej jest odpowie-
dzie¢ na pytanie, co sig tak wlasciwie zmienito i co to oznacza dla poszczegélnych czesci gospo-
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darki swiatowej. Na pewno trzeba bra¢ pod uwage stabnacg rolg USA i co za tym idzie dolara
amerykanskiego. Trudno takze zaprzeczy¢, ze to Chiny w znacznej mierze bedg rozgrywajacym
w $wiatowej gospodarce, tym bardziej, ze Unia Europejska ma swoje wlasne wewnetrzne pro-
blemy, a Japonia wcigz pozostaje w stagnacji. Kluczowe dla stanu gospodarki beda takze strategie
odejscia panstwa od kryzysowej polityki. Kto§ musi ponies¢ cene za ratowanie §wiata finansow,
a ta ceng moze byc¢ inflacja, ponowna recesja bedaca skutkiem radykalnego dostosowania fiskal-
nego, a coraz bardziej prawdopodobny jest takze scenariusz niepokojéw spolecznych, ktére moga
zasadniczo zmieni¢ polityczny uklad sit.

Nouriel Roubini od kilku lat jest niekwestionowang gwiazda $wiatowych mediéw, jako ten,
ktory przewidziat kryzys. Jego ksiazke warto przeczytac nie ze wzgledu na znane nazwisko
autora, ale przede wszystkim dlatego, ze jest to rzetelnie napisana praca, ktéra pozwala wiele sig
nauczy¢ i zrozumie¢. Tandem autoréw, z ktérych jeden jest w duzej mierze analitykiem rynko-
wym (Roubini), a drugi historykiem gospodarczym (Mihm), sprawdzit sig¢ doskonale. Glgboka
znajomo$¢ wspéiczesnych rynkow finansowych, potaczona z przywotywaniem przyktadéw
z przeszlosci, data efekt bardzo ciekawy, ktéry wart jest uwagi nie tylko zawodowych ekonomi-
stow.

Roubini N., Mihn, S. (2011) Ekonomia kryzysu. Warszawa: Wolters Kluwer Polska.
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ISSUE SUMMARY

Higher economics education in Poland in the face of
a crisis

Marek Ratajczak

|  Abstract

The crisis has caused, among other things, a rally in the discussion regarding econo-
mic sciences as well as regarding the education of economists and managers. These
discussions are dominated by a very critical tone. The aim of this article is to pro-
vide an answer to questions regarding the direction of change in Polish higher edu-
cation in the field of economics, based on an analysis of its development, especially
during the period of the beginning of the transition in Poland. The main changes
@ regarding programs that are postulated by the author include a wider inclusion of @
the historic context of economic phenomena and economics itself, refreshing the
idea of economics as a social science as well as taking a realistic approach to the use
of mathematics in economics. The last part of the paper concerns the changes in law
regarding higher education in Poland.

Management education in times of economic crisis.
A historical perspective

Piotr Gorski

|  Abstract

The problem of management education in the context of the economic crisis is the
subject matter of this paper. The crisis is viewed from the perspective of the theory
of social action with particular focus given to such aspects of the crisis as the inter-
pretation of a critical situation in the process of negotiations as well as the disclosed
and undisclosed functions of action. Management education should show, there-
fore, that management competence is founded not only on the knowledge and skills
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of “know-how”, but also on “know why”, in order to enhance a manager’s sense of
responsibility for made decisions.

Business history: what does it teach and does it help
understand the global crisis?

Mariusz Jastrzab

|  Abstract

The text explores the process of institutionalization of business history as an aca-
demic discipline. It analyzes the methods of instruction and content of university
courses on business history. It also investigates the representations of the past in
textbooks and other materials used in teaching in order to assess whether or not
explanations of past events by business historians can provide future managers with
an insight into the mechanisms of the present economic crisis.

Management education in an economic crisis vs. good
practices in accounting

Mirostawa Kwiecien
Beata Iwasieczko

|  Abstract

The capital market provides new challenges for accounting associated with financial
reporting information and value based management, which are determined using
[AS/ 1FRS. Simultaneously, entities have to adapt the financial reporting rules for
specific entity activities and information needs of all stakeholders. In this context
we can find a problem regarding responsibility disclosures, for example information
capital in entities. This paper discusses the growing importance of transparency
and the CSR concept conducted by organizations within the corporate governance
system in economic crises, which is determined by changes in teaching — the use of
good practices.
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Increasing the disclosure of information to shareholders
regarding risk management

Karol Marek Klimczak
Matgorzata Kucharczyk

|  Abstract

The financial crisis of 2007 is often seen as a result of lax risk management on the
part of financial institutions. The ensuing regulatory discussion has lead to new rules
being developed in the USA and the UK that enhance the disclosure of risk mana-
gement actions in companies. This article presents an analysis of the current debate.
The goal of the article is to discuss alternative approaches, benefits and costs of incre-
ased disclosure in the area of risk management.

Keywords: risk management, corporate governance

Values vs. the diversity management business model

Beata Jamka

|  Abstract

Among the reasons for the crisis that took place in the first decade of the new mil-
lennium, the excessive concentration on building the financial value of enterprises,
which resulted in a decrease in human values, is being pointed out quite often. The
business model based on diversity management combines creating the economic
value of an enterprise and the implementation of an equal rights policy as a basic
value. Appreciating and utilizing the potential of diverse employees is crucial in the
era of “the war for talent” and extends the organization's flexibility in reacting to the
rapid changes of the environment.
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