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/.awlaszczanie warto$ci

jako czynnik zmian

paradygmatu zarzadzania

Ze wzgledu na specyfike zarzadza-
nia, ktére jest zarazem domena prak-
tykow jak i teoretykéw, w zarzadzaniu
mozna wyrézni¢ dwa rodzaje paradyg-
matéw: paradygmat organizacji oraz
paradygmat wylaniajacy si¢ we wspél-
notach uczonych. O ile ten drugi moz-
na stosunkowo latwo zidentyfikowaé
— teoretycy formuluja swoje poglady
m.in. w publikacjach czy wyrazaja je w
trakcie konferencji, to paradygmat za-
rzadzania organizacjami jest znacznie
trudniejszy do zidentyfikowania.

Poglady na temat zarzadzania werba-
lizowane przez praktykéw w réznego ro-
dzaju dokumentach (np. sprawozdaniach
zarzadéw czy prospektach emisyjnych)
nie zawsze wydajg si¢ zgodne z realnymi
zachowaniami podejmowanymi przez or-
ganizacje. Badania prowadzone w ramach
nurtu krytycznego w zarzadzaniu (CMS)
potwierdzaja takie niezgodnosci. Moga
one by¢ obserwowane bezposrednio lub
identyfikowane posrednio, na podstawie
zmian sytuacji podmiotéw poddanych
wplywowi przedsi¢biorstw, ktérych za-
chowania réznig si¢ od deklaracji.

Wartos$¢ jest przedmiotem zaintereso-
wania m.in. ekonomii i nauk o zarzadza-
niu. Konsekwencja tego zainteresowania
sa liczne poglady formulowane w obre-
bie obu tych nauk, odnoszace si¢ m.in.
do generowania wartosci przez przedsic-
biorstwa oraz jej dystrybucji migdzy ich

interesariuszy. W kregach teoretykéw
powszechny jest poglad o priorytecie ak-
cjonariuszy w procesie podziatu wartosci
i jego pozytywnym wplywie na pozosta-
tych interesariuszy. Zachowania przedsie-
biorstw natomiast czesto $wiadcza o bez-
wzglednym dazeniu do maksymalizacji
wartosci, ktora ma by¢ dostarczona akcjo-
nariuszom. Poswigca si¢ przy tym interesy
innych interesariuszy (z wyjatkiem kadr
kierowniczych z najwyzszych szczebli).
Takie zjawiska zostaly w artykule okreslo-
ne ogodlnie jako zawlaszczanie wartosdci i
mozna uznaé je za paradygmat zarzadza-
nia wspétczesnymi przedsi¢biorstwami.
Celem artykutu jest uszczegétowienie
opisanej dychotomii pomigdzy paradyg-
matami Srodowiska teoretykéw i prakty-
kéw zarzadzania oraz wskazanie ogdlnych
kierunkéw zmian obu paradygmatéw.
Identyfikacja rozbiezno$ci miedzy wspo-
mnianymi paradygmatami zarzadzania
w odniesieniu do wartoéci moze staé sie
bodZcem do poszukiwania mozliwosci
uwzglednienia w paradygmacie organiza-
cji pogladéw formulowanych na gruncie
teorii zarzadzania oraz uwzglednienia w
paradygmacie §rodowisk naukowych ele-
mentéw paradygmatu organizacji identy-
fikowanych na podstawie badan.

Paradygmat zarzadzania

Zdaniem W. Kowalczewskiego [2008],
paradygmat nalezy rozumie¢ jako akcep-
towany przez spofeczno$¢ naukows da-
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nego czasu i przyjmowany powszechnie

wzorzec nauki. J. Rokita [2008] natomiast

stwierdzit, ze ze wzgledu na praktyczny

charakter zarzadzania, paradygmaty w

naukach o zarzadzaniu cechujy si¢:

1) uporzadkowaniem wzorcéw i zasad po-
stgpowania w rozwiazywaniu proble-
moéw powstajacych w tej rzeczywistosci,
ktéra jest przedmiotem zainteresowania
nauki,

2) naukowym uogélnieniem teorii, ktére
opierajac si¢ na tych paradygmatach,
powstaja w celu objasnienia tej rzeczy-

wistosci.

Wspomniane cechy wytaniaja si¢ na
dwéch odmiennych poziomach koncep-
tualnych, co zdaniem ]. Rokity [2008],
pozwala wnosi¢ o istnieniu dwéch rodza-
jow paradygmatéw: paradygmatéw orga-
nizacji oraz paradygmatéw wylaniajacych
si¢ we wspdlnotach uczonych. Te rodzaje
paradygmatéw oddzialuja na siebie, sa
wspolzalezne. Na pierwszy ze wspomnia-
nych paradygmatéw skladaja si¢ opinie,
przeswiadczenia, przekonania zgodne ze
wspolnym postrzeganiem i rozumieniem
rzeczywistosci  otaczajacej uczestnikéw
organizacji. Wskutek kolektywnych dzia-
tan, wzajemnego informowania si¢, dzie-
lenia sie do§wiadczeniami i formutowania
opinii, powstaje wspélne przekonanie co
do tego, co i dlaczego jest wartosciowe w
organizacji i w otoczeniu. Zbidr gleboko
zakorzenionych w swiadomosci ludzi prze-
konar tworzacy specyficzny kod organi-
zacji, J. Rokita nazwal paradygmatem
organizacji. Jest on podstawa dla norm
waznych dla organizacji [Rokita 2008,
s. 27]. W podobny sposéb rozumie t¢ ka-
tegori¢ G. Osbert-Pociecha [2011, s. 139],
ktéra przyjeta, ze pojecie paradygmat za-
rzadzania organizacja to generalny wzo-
rzec, ramy funkcjonowania organizacji, za-
sady przewodnie, elementy stanowigce filary
/ punkty cigzkosci w procesie zarzqdzania
organizacjq. Paradygmaty moga odnosi¢
si¢ do organizacji lub procesu zarzadzania

nia. Z tego wzgledu w literaturze prezen-
towane s3 opisy wzorcéw odnoszace si¢
do podmiotu, np. przedsigbiorstwa badz
sa odnoszone do procesu zarzadzania, a
w tym do pewnych obszaréw funkcjo-
nalnych. Cytowana autorka podkreslita,
ze owe wzorce nie majg ponadczasowego
charakteru, obowiazujaca moc utrzymuja
w pewnych przedziatach czasowych, a w
konsekwencji wystepuje proces starzenia
si¢ i sukcesji paradygmatow.

J. Rokita [2008] stwierdzil, ze zmiany
paradygmatéw zachodza wskutek uczenia
si¢ i oduczania. Procesy te zachodza cze-
sto w sposéb trudno dostrzegalny i dlate-
go mozna zaobserwowa¢ tyko symptomy
pewnych zjawisk: powstawanie frustragji
w obliczu zjawisk podwazajacych to, co
do niedawna traktowano jako oczywiste,
powstawanie wielu sprzecznosci, z ktory-
mi nie mozna sobie poradzi¢ ze wzgledu
na model mentalny i bedacy jego kon-
sekwencja dotychczasowy paradygmat.
Zmian¢ paradygmatu moga wywotaé:
zmiany w naturze rzeczywisto$ci, zmia-
ny w metodach jej badania. Paradygmaty
ulegaja zmianom w wyniku rozwoju i ko-
lejnych osiagni¢¢ nauki a takze sposobéw
funkcjonowania organizacji [Kowalczew-
ski 2008]. Na podobne motywy zmian
paradygmatéw zwrécil uwage takze B.
Wawrzyniak [1999] twierdzac, ze poja-
wienie si¢ paradygmatéw zarzadzania jest
efektem procesu, w ktérym uczestnicza
nie tylko pewne teorie, ale takze do$wiad-
czenia praktyczne a nawet mody. Mozna
sadzi¢, ze wspomniane motywy odnosza
si¢ do zmian obu wymienionych przez
J. Rokitg rodzajéw paradygmatéw.

Paradygmat zarzadzania
odnoszacy sie do warto$ci

Jednym z wazniejszych zagadnien,
do ktérych odnosza si¢ zaréwno poglady
teoretykow zarzadzania jak i zachowania
prakeykdw, jest miejsce wartosci w struk-
turze celéw przedsigbiorstw oraz sposéb
podzialu wartosci wygenerowanej przez
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przedsigbiorstwo (czyni si¢ tu zalozenie
upraszczajace polegajace na tym, iz war-
to$¢ wygenerowana przez przedsigbior-
stwo utozsamia si¢ z wartoscia, ktéra dys-
ponuje przedsi¢biorstwo, czyli wartoscia
zatrzymana przez przedsi¢biorstwo).
Wspélczesna literatura z zakresu sze-
roko rozumianego zarzadzania, ekono-
miki i finanséw pozwala zidentyfikowa¢
paradygmat wytaniajacy si¢ we wspdlno-
tach uczonych w odniesieniu do wartosci.
Twierdzi si¢ w niej, ze nadrzednym celem
dziatalnosci przedsigbiorstwa jest dazenie
do maksymalizacji wartosci rynkowej,
gléwnie wartoéci kapitatu wiascicieli za-
angazowanego w aktywna spétki w celu
osiggniecia z nich odpowiednich korzysci
operacyjnych i przewagi konkurencyjnej
na rynku [Golebiowski, Szczepanow-
ski, 2007]. A. Jaki, wypowiadajac si¢ na
ten sam temat stwierdzil, ze ze wzgledu
na ekonomiczng istotg i cechy kapitatu,
przyjmuje si¢, ze gtéwnym celem przed-
sigbiorstwa w gospodarce rynkowej jest
maksymalizacja jego wartosci, przez osia-
ganie mozliwie wysokiego dochodu z za-
inwestowanego kapitatu, przy akceptowa-
nym poziomie ryzyka. Ma to przyczyniaé
si¢ do zwickszenia stanu posiadania wtas-
cicieli kapitatu (whascicieli przedsigbior-
stwa) [Jaki, 2011]. W tym samym nurcie
sytuuje si¢ opinia T. Rojka [2011], ktéry
za uprawniony uznal poglad, iz wspét-
cze$nie wiodacym celem przedsi¢biorstwa
jest maksymalizacja jego wartosci dla
wiascicieli, jakkolwiek w dalszym cia-
gu w ogdlnym podejsciu za cel istnienia
przedsi¢biorstwa uznaje si¢ przetrwanie i
rozwdj, jako cele wynikajace z ekonomi-
ki przedsigbiorstwa. Maksymalizowanie
wartosci dla akcjonariuszy stato si¢ wigc
nowym podejsciem do definiowania ce-
l6w gospodarowania. W wyjsciowym
zalozeniu tej koncepcji przyjmuje sig, ze
maksymalizujac warto$¢ dla wlascicie-
li, maksymalizuje si¢ korzysci innych
podmiotéw zwigzanych z przedsi¢bior-
stwem [Suszyriski, 2007]. Dlatego freo-

wanie wartosci przedsigbiorstwa postrzega
sig obecnie jako najbardziej uniwersalny i
wsgechstronny miernik efektywnosci dzia-
lati podejmowanych przez przedsi¢biorstwo,
ktdry wystgpujgc w roli celu nadrzednego
najwszechstronniej sprzyja maksymalizacji
korzysci wlascicieli kapitatu [Jaki, 2011].
Przyjecie maksymalizowania war-
toéci  przedsigbiorstwa jako wiodacego
celu funkcjonowania przedsi¢biorstwa
jest konsekwencjg zasad funkcjonowa-
nia gospodarki rynkowej oraz skutkiem
naturalnego dazenia wiascicieli do po-
mnazania kapitatu. Jest to zgodne z
tzw. finansowym modelem dziatalnosci
przedsigbiorstwa — jest ono formg inwe-
stycji wobec czego naturalnym celem jego
dzialalnosci jest wzrost wartosci rynkowej
[Noga, 2009]. C. Suszyniski [2007] nato-
miast wskazal kilka powodéw bedacych
obiektywng koniecznoscia upowszech-
niania si¢ idei warto$ci dla akcjonariuszy:
dynamiczny rozwéj rynkéw kapitatowych
i ekspansje kapitatu prywatnego, wyzwa-
nia wynikajace z poglebiajacej si¢ otwar-
toéci  gospodarek, liberalizacje rynkéw
oraz ich szybka integracje, rewolucje w
technologiach informatycznych oraz fak,
ze przedsicbiorstwom, ktére nie kreuja
wartosci dla akcjonariuszy coraz trudniej
zdobywac¢ kapital co ogranicza ich mozli-
wosci rozwoju. Opisane poglady staly si¢
bodZcem do powstania koncepcji zarza-
dzania wartoscig przedsigbiorstwa, ktéra
moze by¢ okreslona jako system ukie-
runkowujacy zasoby, strategie, procesy
oraz kryteria oceny efektywnosci na po-
mnazanie wartodci dla wlascicieli [Black,
Wright, Bachman, 2000]. W tej koncep-
cji warto$¢ przedsigbiorstwa jest efektem
jego dziatalno$ci w procesie zmierzajacym
do rozwoju roznych dziedzin i obszaréw.
sady
uprzywilejowaniu wiascicieli w korzy-

Przedstawione $wiadcza o
staniu z efektéw funkcjonowania przed-
sighiorstwa, co jest sprzeczne z niektd-
rymi pogladami na jego istote. Jako eg-
zemplifikacje mozna tu wskazaé opinig
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P.H. Dembinskiego [2012], ktéry stwier-
dzil, ze wspédlczesne przedsigbiorstwo to
miejsce, w ktérym kapital i praca moga
razem pracowaé aby tworzy¢ warto$¢ do-
dana, do ktdrej sa one ostatecznie upraw-
nione. Dlatego A. Jaki [2011] podkreslit,
ze korzystne dla wlascicieli dazenie do
kreowania wartosci przedsigbiorstwa i jej
pomnazania nie pozostaje w sprzecznosci
z interesami pozostalych grup poniewaz
pomnazanie wartosci dla wiascicieli nie
musi odbywa¢ si¢ w taki sposéb, ze na-
stepuje jej uszczuplenie dla pozostatych
interesariuszy. Wrecz przeciwnie, sukces
[finansowy witascicieli tworzy takze warunki
dla wzrostu wartosci dla pozostatych stron
[Jaki, 2011]. Efektywne przedsi¢biorstwa
tworzg nowe miejsca pracy, zachety fi-
nansowe dla pracownikéw, ptacg wyzsze
podatki, s3 wiarygodnymi i pozadanymi
klientami dla bankéw, kontrahentami
dla kooperantéw. Sugeruje to zarazem,
ze przedsigbiorstwa tworzq wartos¢ dla
swoich wiascicieli tylko wtedy, gdy réwno-
czesnie tworgona jest wartosé dla innych in-
teresariuszy [Jaki, 2011]. Podobne pogla-
dy sformutowali m.in. G. Hawawini i C.
Viallet [2007], ktérzy wyjasnili, dlaczego
gléwnym celem zarzadzania powinno
by¢ kreowanie wartosci dla wlascicieli.
Stwierdzili, ze przedsi¢biorstwo, ktére
tego nie czyni, nie moze przyciagnaé ka-
pitatu whascicielskiego, koniecznego dla
sfinansowania dziatalnosci. Zwrdcili jed-
nak uwage na pracownikéw, klientéw i
dostawcéw, bez ktdrych przedsigbiorstwo
nie moze odnosi¢ sukceséw. Znane firmy
majq nie tylko zadowolonych akcjonariu-
52y, lecz mogg liczyé na lojalnych klientéw,
zaangazowanych pracownikéw i godnych
zaufania dostawcéw. Oczywiscie nie wolno
ignorowacd klientéw, dostawcéw czy pracow-
nikow, aby uzyskac korzysci dla witascicieli
[firmy. Przeciwnie, firmy, ktdrych zarzqdza-
nie koncentruje si¢ na wartosci dla akcjo-
nariuszy, sq jednoczesnie zaliczane do firm
dbajacych o trwate i cenne relacje ze swoi-
mi klientami, pracownikami i dostawcami

[Hawawini, Viallet, 2007, s. 23]. Taki
poglad mozna potraktowaé jako konse-
kwencje pewnego sposobu widzenia istoty
przedsigbiorstwa wyrazanego m.in. przez
J.M. Bocheniskiego, ktéry wskazal, ze do
produkgji w przedsigbiorstwie potrzebna
jest nie tylko sita robocza, konieczny jest
takze kapital oraz wynalazek, bowiem
kazdy z tych elementéw, bez pozosta-
tych, jest nieproduktywny — wiasciwym
producentem jest przedsi¢biorstwo jako
calo$é, a nie zaden z elementéw z osobna
[Bochenski 1993]. W tym samym nurcie
mozna usytuowaé poglad C. Suszyriskie-
go [2007], ktéry zwrécit uwage na fake,
ze przedsigbiorstwo powinno poszukiwacd
réwnowagi migdzy interesami akcjonariu-
szy a interesami innych jego interesariuszy
bowiem uwwzglgdnienie oczekiwain i aspira-
¢ji wsgystkich interesariuszy, nawet jesli sq
sprzeczne, jest lepiej postrzegane niz maksy-
malizacja wartosci dla akcjonariuszy [Su-
szyniski, 2007, s. 100].

Cho¢ maksymalizacja wartosci dla
akcjonariuszy stawia w centrum zaintere-
sowania inwestoréw, to przedsi¢biorstwo
nie moze pozwoli¢ sobie na ignorowanie
innych niz akcjonariusze zainteresowa-
nych. Przedsi¢biorstwo dla utrzymania
konkurencyjnoéci musi troszczyé si¢ o
pracownikéw, bez ktérych traci warto$é
jego kapitat intelektualny. Konieczna jest
réwniez troska o satysfakcje dostawcéw i
klientéw bowiem spetnianie ich oczeki-
wan wplywa na generowanie odpowied-
nio wysokich przeplywéw pieni¢znych,
czego oczekuja akcjonariusze [Suszyriski,
2007].

Paradygmat organizacji jest znacz-
nie trudniejszy do zidentyfikowania niz
wezesniej opisany. Jego tre$¢ mozna okre-
§li¢ na podstawie badari empirycznych,
zachowan przedsi¢biorstw oraz wypowie-
dzi tzw. praktykéw. Jednak pelna iden-
tyfikacja tego paradygmatu moze by¢
utrudniona m.in. ze wzgledu na fake, ze
niektére praktyki podejmowane przez
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przedsi¢biorstwa moga miescic si¢ po tzw.
ciemnej stronie organizacji, skad moze
wynika¢ niech¢¢ do ich ujawniania. Jed-
nak juz na gruncie teorii mozna dostrzec
zastrzezenia do przedstawionych powy-
zej pogladéw teorii na temat wartosci.

C. Suszynski (za McTaggarem, Konte-

stem i Mankisem) przytoczyl powody,

dla ktérych najczeéciej odrzuca si¢ war-
to$¢ dla akcjonariuszy jako nadrz¢dny cel

przedsi¢biorstwa [Suszyniski, 2007]:

* brak zaufania wobec rynku kapitato-
wego,

* postulat, by kluczowy proces decyzyj-
ny w przedsi¢biorstwie byl zoriento-
wany na rynek produktéw, a nie rynek
kapitatowy,

* w dalszym ciagu najwickszym wy-
zwaniem stojacym przed koncepcja
wartosci dla akcjonariuszy jest postulat
réwnowazenia intereséw wszystkich
podmiotéw zainteresowanych dziatal-
noscig przedsigbiorstwa.

Do opisu niektdrych zjawisk zwiaza-
nych z dazeniem do zapewnienia przedsie-
biorstwu (a tym samym akcjonariuszom
— zgodnie z pogladami o ich uprzywilejo-
waniu) jak najwickszej wartosci odniesli
sie m.in. M. Hoefle [2010] oraz P. Strebel
i S. Cantale [2014]. Dla okreglenia patolo-
gicznych zjawisk zwiazanych z uzyskiwa-
niem wartosci przez przedsigbiorstwa M.
Hoefle uzyl zwrotu value extraction. Zja-
wisko to wystepuje, gdy pewne grupy
uzyskuja nieuczciwe przewagi na ryn-
ku. Mozna sadzié, ze istota value extra-
ction sprowadza si¢ do minimalizowania
przez przedsigbiorstwo swoich kosztéw i/
lub maksymalizowania przychodéw, co
jest czynione w sposGb naruszajacy jakies
zasady czy reguly. Szczeg6lnymi przypad-
kami value extraction podanymi przez M.
Hoefle [2010] sa:

Jednostronne kierowanie kapitalu na

poszukiwanie renty ekonomicznej przez

monopolizacje rynkéw i blokowanie

wejs¢ nowym konkurentom, krétkoter-

minowo$¢, manipulowanie przeptywami
pienieznymi, matactwa bilansowe.
Dominacja arbitrazu jako specyficznej

transakcji: poszukiwanie okazji przede
wszystkim przez ,innowacje finansowe”
opierajace si¢ na oddzieleniu ryzyka od
zysku, fragmentacja kosztéw produkeiji,
outsourcing produkcji, minimalizowanie
zakresu prac badawczo-rozwojowych, na-
bywanie innowacji przez zakup przedsie-
biorstw (np. startupéw).

Przyspieszony wzrost zewnetrzny: fu-

zje | przejecia innych przedsigbiorstw z
dzwignia kredytowa, preferencje dla wiel-
kosci i wzrostu.

Nadmiernie rozwiniete sektory »paso-

zytnicze™: nieproporcjonalny wzrost ustu-
godawcéw zewngtrznych (np. banki inwe-
stycyjne, konsultanci z zakresu strategii i
zarzadzania, prawnicy, biegli rewidenci,
doradcy podatkowi, audytorzy, konsul-
tanci PR), systemy zarzadzania ryzykiem.

Odmowa ponoszenia wspétodpowie-

dzialnosci za dobro spoteczne: eksploata-

¢ja ;wolnych” débr wspélnych, nadmierne
korzystanie z infrastruktury publicznej,
szkody i obciazenia Srodowiskowe, agre-
sywne klusownictwo” przeszkolonego
personelu (zamiast szkolen wewnetrz-
nych), wymuszanie wczesniejszych eme-
rytur jako taniego sposéb zwalniania pra-
cownikéw.

Traktowanie pracownikéw jako ,za-

sobéw ludzkich” zamiast bliznich: igno-

rowanie spolecznych konsekwencji eg-
zekwowania ekstremalnej elastycznosci
i mobilnosci sily roboczej, nadmierne
przywileje i symbole statusu dla
najwyzszego kierownictwa, ogromne pre-
mie dla prezeséw.

Powszechny tayloryzm: podwazanie

poczucia osobistej odpowiedzialnoéci i
zaangazowania, niedocenianie praktycz-
nego do$wiadczenia, kreatywnosci i opi-
nii pracownikéw.

Instrumentalizacja panistwa i wiladz:

agresywny lobbing i wplywanie na decy-
dentéw; zarzuty: oszustw, korupgji, szan-
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taze zwiazanych z lokalizacja zaktadéw
produkeyjnych, agresywne unikanie opo-
datkowania.

P. Strebel i S. Cantale [2014] postuzyli
si¢ terminem wvalue siphoning dla okresle-
nia przechwytywania wartosci od innych
stron, tak na zewnatrz jak i wewnatrz
przedsigbiorstwa przez manipulowanie
procesami konkurencyjnymi na rynku
na korzy$¢ przedsigbiorstwa. Legalno$¢
value siphoning zalezy od rozwiagzan w
krajowych systemach regulacyjnych i
prawnych. Cytowani autorzy, postugujac
si¢ metafora stwierdzili, ze jesli tworzenie
wartosci zwigksza rozmiar tortu a zatrzy-
mywanie warto$ci umozliwia przedsie-
biorstwom otrzymanie kawatka tego tor-
tu, to value siphoning polega na uzyskaniu
wigkszego kawatka poprzez manipulowa-
nie procesem dzielenia tortu.

Przestanki é§wiadczace o istnieniu va-
lue siphoning moga by¢ zidentyfikowane
przez okreslenie:

1) czy przedsi¢biorstwo zapewnia so-
bie mozliwo$¢ dysponowana wartoscia
przez zaklécanie mechanizméw rynkéw,
ktére moze obejmowac:

* korzystanie z wptywéw politycznych w
celu ograniczenia konkurencji. Moze
to oznaczaé korzystanie z prywatyzacji
monopoli paiistwowych czy wykorzy-
stanie fuzji, postugiwanie si¢ lobbin-
giem w celu ksztaltowaniu systemu
prawnego dla doprowadzenia do
sytuacji monopolu lub oligopolu;

* uzycie sity rynkowej w celu ogranicze-
nia konkurencji. Moze to wigzac si¢
z wykorzystaniem udziatu w rynku,
zmowy lub koncentracji zasobéw w
celu zwigkszenia sity przetargowej w
ksztaltowaniu cenowych lub innych
warunkéw transakgji z interesariusza-
mi takimi jak klienci, pracownicy
i partnerzy w faricuchach wartosci;

* stosowanie oszustw aby ,wyrwa¢”
wigcej wartosci przez wykorzystywanie
informacji poufnych, pozycji hierar-

chicznej, braku przejrzystosci
lub korupcji.

2) czy zatrzymujac warto$é, przy uzyciu
istniejacych zakltécen rynku, przedsie-
biorstwo przerzuca koszty na spoteczen-
stwo? W szczegdlnosci jest to:

* wykorzystywanie pomocy rzadowe;j,
np. dotagji, ulg podatkowych
czy gwarancji;

* wykorzystywanie réznic migdzy prze-
pisami krajowymi w réznych pan-
stwach dotyczacych systeméw podat-
kowych czy wysokosci optat
za zanieczyszczanie Srodowiska;

* ignorowanie negatywnych efektow
zewngetrznych, takich jak ponoszone
przez innych koszty zanieczyszczen
czy zle warunki pracy.

Badania autora niniejszego artykutu
[Gulski, 2017] dotyczyty zjawisk rodzajo-
wo podobnych do tych, ktére opisali M.
Hoefle oraz P. Strebel i S. Cantale. We
wspomnianych badaniach skupiono si¢ na
relacjach pomigdzy przedsigbiorstwami.
Do opisu zjawiska ogélnie polegajacego na
tym, ze jedno z przedsi¢biorstw (lub inny
podmiot) doprowadza do tego, ze dyspo-
nuje nieproporcjonalnie duza, w stosunku
do wktadu wniesionego w wygenerowa-
nie, czg¢scig wartosci wspdlnie wytworzo-
nej przez te podmioty, postuzono si¢ ter-
minem ,zawlaszczanie wartoéci” [Gulski
2017]. Ze wzgledu na specyficzne cechy
zawlaszczania wartosci, to pojecie moze
by¢ uzywane jako synonim dla przyto-
czonych powyzej okreslent value siphoning
[Strebel, Cantale, 2014] czy value extra-
ction [Hoefle, 2010]. Badania potwierdzi-
ty, iz takie zjawisko wystepuje nie tylko w
relacjach pomiedzy przedsi¢biorstwami,
ale takze pomigdzy przedsigbiorstwami i
innymi podmiotami. Ponadto pozwolily
zidentyfikowa¢ sktadniki procesu zawtasz-
czania warto$ci: wywolanie nieréwnowagi
w relacjach pomi¢dzy podmiotami, postu-
Zenie si¢ oportunizmem organizacyjnym
oraz przywlaszczenie wartosci.
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Oprécz opisanych powyzej zjawisk,
ktére mozna potraktowa¢ jako skutek za-
rzadzania wartoécia, dodatkowo mozna
poda¢ kilka innych sytuacji, o ktérych
takze mozna sadzi¢, ze sa wywolane za-
rzadzaniem wartoscia, a w ograniczonym
stopniu sg przedmiotem zainteresowania
nauk o zarzadzaniu:

* Instalowanie w sterownikach silnikéw
diesla oprogramowania powodujacego
zanizanie ilosci spalin w czasie testow,
znane jako tzw. afera dieselgate zostalo
stwierdzone w pojazdach kilku zna-
nych producentéw.

* Projektowane zuzycie produktéw,
powodujace potrzeb¢ nabywania wyro-
béw nowej generacji, ktére zostato
zainicjowane juz w latach 50., ale
wsp6lczesnie przybrato niespotykane
wczesniej rozmiary.

* Projektowanie wyrobéw w taki sposéb,
by utrudni¢ lub nawet uniemozliwi¢
ich naprawe, co zmusza klientéw do
wymiany calego wyrobu czy elemen-
tu zamiast jego niewielkiej (i taniej)
czesci.

* Wprowadzanie na rynek wyrobéw,
ktére na etapie przygotowania do
wprowadzenia na rynek nie zostaty
dostatecznie przetestowane.

To tylko niektére z empirycznie stwier-
dzonych faktéw, ktdre kwestionuja pozy-

tywne zalozenia teoretykéw dotyczace
wplywu zarzadzania wartoscig na rézne
grupy interesariuszy. Swiadcza one o tym,
ze przedsigbiorstwa troszcza si¢ o siebie
czyli de facto zachowujq si¢ egoistycznie,
koncentrujac si¢ na wlasnych interesach.

Przedstawione zjawiska mozna potrak-
towa¢ jako Zrédio niektérych z wyzwan
dla zarzadzania drugiej generacji, ktore,
odwotujac si¢ do G. Hamela, wymienita
G. Osbert-Pociecha [2011]. Wsréd nich
warto zwrdci¢ uwage na dwa:

1) spowodowanie, by praca menedze-
16w stuzyla wyzszym celom, co zostato
uzasadnione tym, ze zwigkszanie majatku
wiascicieli nie jest celem wystarczajacym
do wyzwolenia energii pracownikéw i nie
do$¢ pociagajacym, by zainicjowaé per-
manentng odnowe przedsigbiorstw, do
czego potrzebne jest odwotanie do celéw
bardziej istotnych i szlachetnych;

2) pelniejsze wbudowanie w systemy
zarzadzania idei wspélnoty i obywatel-
stwa, co wynika z faktu, iz funkcjonujace
przedsi¢biorstwa wykorzystujg antagoni-
styczne relacje, promuja interesy okreslo-
nych grup kosztem innych.

W odniesieniu do wartosci, opisane
paradygmaty pod jednym wzgledem sg
podobne — paradygmat nauki postuluje
uprzywilejowanie szeroko rozumianych

Tablica 1 Poglady naukowcéw i rzeczywiste zachowania przedsi¢biorstw wobec

réznych grup interesariuszy zwiazane z wartoscia

Grupa
interesariuszy
poglady srodowiska naukowego
pracownicy stosowanie zachet finansowych,
oczekiwanie zaangazowania
klienci realizacja potrzeb, oczekiwanie
lojalnosci,
dostawcy wiarygodny i pozadany kontrahent
akcjonariusze | preferowanie w podziale wartosci
$rodowisko wspolpraca, wspétdziatanie
lokalne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poglady

i zachowania zwiazane z wartoscia

rzeczywiste zachowania przedsi¢biorstw
obnizanie wynagrodzen, brak trwatosci
zatrudnienia,

narazanie na niedogodnosci, wymuszanie
czgstszych zakupoéw, zawtaszczanie wartosci,
zawlaszczanie wartosci

preferowanie dochodéw kadry kierowniczej
najwyiszego szczebla kosztem akcjonariuszy
i innych interesariuszy

eksternalizacja kosztéw — przerzucanie kosztéw na
$rodowisko
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wiascicieli kapitalu, co mozna dostrzec
réwniez w paradygmacie organizacji, kt6-
ry sugeruje jednoznaczne preferowanie
akcjonariuszy i kadr zarzadzajacych. W
pozostatej czgéci oba paradygmaty istot-
nie réznig si¢. Paradygmat nauki formu-
tuje postulat wspétdzielenia si¢ wartoscia
przez przedsigbiorstwo z tymi, ktérzy w
jakis sposdb przyczynili si¢ do jej wytwo-
rzenia. Paradygmat organizacji natomiast
nie stroni od wyraznego naruszania inte-
resow pozostatych interesariuszy (trudno
ustali¢ jaka jest skala tych zjawisk, ale
przedstawione powyzej poglady i infor-
macje $§wiadcza o ich zauwazalnej czg-
stotliwosci). W tablicy 1 przedstawiono
zwigzane z wartoscia poglady teoretykéw
i rzeczywiste zachowania przedsi¢biorstw
wobec réznych grup interesariuszy, co ma
unaoczni¢ dychotomi¢ pomigdzy omé-
wionymi paradygmatami.

Zakoriczenie

Jak juz wspomniano, zmiany paradyg-
matéw zachodza m.in. wskutek powsta-
wania sprzecznosci, ktérych nie mozna
pokona¢ ze wzgledu na model mentalny
i bedacy jego konsekwencja dotychczaso-
wy paradygmat [Rokita, 2008]. Wydaje
si¢, ze wykazana dychotomia pomiedzy
paradygmatem organizacji oraz paradyg-
matem wylaniajacym si¢ we wspélnotach
uczonych w odniesieniu do wartosci, jest
przykladem takiej sprzecznosci bedacej
asumptem do zmiany paradygmatu za-
rzadzania. Wyjasnienia przyczyn tej dy-
chotomii mozna po czeéci upatrywaé w
specyfice wspélczesnej ekonomii, ktéra
cechuje redukcjonistyczne i fragmenta-
ryczne ujmowanie probleméw, co jest
typowe réwniez dla nauk o zarzadzaniu
[Kowalczewski, 2008]. Fakt, ze wiekszo§é
ckonomistéw unika probleméw spotecz-
nych i ekologicznych, §wiadczy o braku
checi patrzenia z szeroko pojmowanej
perspektywy ekologicznej. Uwaga ta od-
noszona jest réwniez, cho¢ w mniejszym
stopniu, do nauk o zarzadzaniu [Kowal-

czewski, 2008]. Czgsto wregcz panegi-
ryczne podejscie do koncepcji wartosci
dla akcjonariuszy, a zarazem ograniczone
zainteresowanie jej spolecznymi i gospo-
darczymi konsekwencjami, jest wyrazem
wspomnianego redukcjonistycznego po-
dejscia. Paradygmat wylaniajacy si¢ we
wspoélnotach uczonych nie daje odpowie-
dzi na niektére wazne pytania, np. czy
wszystkich akcjonariuszy nalezy trakto-
wa¢ jednakowo? Co z tzw. kwartalnymi
czy plynnymi akcjonariuszami? Jak od-
nie$¢ si¢ do negatywnych skutkéw kon-
cepcji wartosci dla akcjonariuszy, ktérych
wspomina m.in. H.-J. Chang [2010]?

Ze wzgledu na fakt, ze paradygmat
organizacji oraz wspélnot uczonych od-
dzialywaja na siebie nalezy rozwazy¢, jaki
wzajemny wplyw moga wywieraé¢ w kon-
tek$cie wartosci.

D. Ariely [2010, s. 346] stwierdzit:
...zaskakuje mnie czgsto Smiatosé, z jakg
biznesmeni i politycy przyjmujqg pewne
zatozenia i opierajq stusznosé swoich prze-
konan na intuicji. Wydaje si¢, ze t¢ sama
uwage mozna sformulowaé w stosunku
do ekonomistéw czy oséb zajmujacych
sie¢ naukami o zarzadzaniu. Konsekwen-
Cja tego sa przytoczone powyzej poglady
teoretykéw na temat wartosci dla ak-
cjonariuszy. Wplyw paradygmatu orga-
nizacji odnoszacego si¢ do warto$ci na
paradygmat uczonych, jak si¢ wydaje
powinien polega¢ na odrzuceniu frag-
mentarycznego podejscia do koncepcji
wartosci dla akcjonariuszy. Kierujac si¢
zalozeniami nurtu krytycznego oraz ele-
mentami dorobku ekonomii behawioral-
nej mozna w badaniach czgsciej poszuki-
wacé realnych, a nie tylko postulowanych
skutkéw tej koncepcji. Warto dostrzec nie
tylko krétkookresowe, ale takze dtugo-
okresowe jej konsekwencje, zaréwno dla
poszczegdlnych interesariuszy jak i dla
samych przedsi¢biorstw. Efektem takich
badan moze by¢ uogdlniona wiedza na
temat takich konsekwencji, ewentualne
typologie czy klasyfikacje oraz propozy-
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cje zachowan obronnych, a w rezultacie
takze zmiana paradygmatu uczonych.
Praktycznym rezultatem takiego postgpo-
wania moga by¢ m.in. propozycje zmian
w regulacjach prawnych, ktére mogltyby
ograniczy¢ negatywne skutki stosowa-
nia koncepcji wartoéci dla akcjonariuszy
— przykfady takich regulacji podat H.-J.
Chang [2010].

Wptyw paradygmatu uczonych na pa-
radygmat organizacji moze polegaé przede

wszystkim na rozwoju tzw. skrzynki na-
rz¢dziowej menedzera w takim kierunku,
by ograniczy¢ negatywne skutki stosowa-
nia omawianej koncepcji, ktére wykra-
czatyby poza ogdlne postulaty dotychczas
formutowane przez teori¢. Ponadto moz-
na sadzi¢, ze uogdlnienia dotyczace nie-
ktérych z zachowan patologicznych oraz
propozycje sposobéw obrony przed nimi
byly cennym wktadem teorii w paradyg-
mat organizacji.
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