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Wstep

Monika Kostera, Beata Glinka

Nauki o zarzadzaniu sg dyscypling podlegajaca ciggtym zmianom: z dekady na
dekade, a nawet z roku na rok pojawiaja si¢ nowe mody i koncepcje dotyczace
Swiata organizacji i sposobdw zarzadzania nimi. Publikacja, ktora oddajemy
w rece Czytelnika, jest z zamierzenia swego rodzaju przewodnikiem po tym
zmieniajacym si¢ krajobrazie. Jest to materiat, ktdéry moze by¢ przeznaczony
dla studentow studiow II stopnia (magisterskich) nauk ekonomicznych i zarza-
dzania, gdyz obejmuje kurs zaawansowany ze wspdlczesnych teorii organizacji
izarzadzania. Z tego wzgledu moze zosta¢ wykorzystany jako literatura podsta-
wowa do kompletnego kursu skadajacego si¢ z wyktadu i konwersatorium lub
¢wiczen. Ksigzka zawiera rozdziaty po§wigcone wybranym aktualnym i istotnym
z punktu widzenia dyscypliny kierunkom i tendencjom, ktdre sa powszechnie
znane w Europie i USA i wchodzg tam w zakres kanonOw nauczania zarza-
dzania na poziomie zaawansowanym i podstawowym. Z wieloma spoSrod
tych koncepcji polski Czytelnik nadal ma ograniczony kontakt, gdyz wiele
fundamentalnych publikacji ze Swiatowego dorobku nauk o zarzadzaniu nie
doczekato si¢ jeszcze swoich polskich wydan, cho€ ostatnio sytuacja wydawnicza
pod tym wzgledem nieco si¢ poprawita. Dodatkowo coraz wigcej materialow
mozna znalez¢ w otwartym dostepie w internecie —znajac te nowe mozliwosci,
tym bardziej zachecamy do wiasnych poszukiwan i poszerzania wiadomoSci,
ktorych dostarcza niniejsza ksigzka.

Materiat zawarty w podreczniku wykracza poza typowy zakres kursu pod-
stawowego z zarzadzania 1 teorii organizacji. Obejmuje wyboOr aktualnych
zagadnien, poczawszy od wspoOlczesnych teorii, takich jak teoria aktora-sieci,
teoria uczacej si¢ organizacji itd., poprzez problemy wspolczesnego kontekstu,
np. globalizacji, a skonczywszy na aktualnych praktykach zarzadzania, takich
jak rola informacji, oraz praktykach badawczych, takich jak wykorzystanie
metod jakoSciowych i ilo§ciowych do badania organizacji i zarzadzania.
Ksigzka dostarcza modeli, ktore mogg by¢ przydatne absolwentowi studiow
zarzadzania we wspoOlczesnej Polsce.
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Oddajemy w rece Czytelnika kolejne, poprawione i rozszerzone wydanie
ksigzki, ktora ukazata sie w 2012 roku i byla kontynuacja wczesniejszej publikacji
redagowanej przez prof. Monik¢ Kostere. W biezacym wydaniu zachowano
konstrukcje podrecznika, czg$¢ tekstow zostata zmodyfikowana, niektore watki
zostaly rozwinigte, pojawily si¢ takze zupelnie nowe tematy (metafory orga-
nizacji publicznej oraz zarzadzanie mediami). Mamy nadzieje, ze te zmiany
spotkaja si¢ z uznaniem Czytelnikow i uczynia lekture ciekawsza.

Zarzadzanie jako nowoczesna dyscyplina akademicka

Nauki o zarzadzaniu czesto przywodza na my$l dominujace w Polsce ujecie,
kojarzace si¢ z przedsigbiorstwami zorientowanymi na zysk. Takie podejscie
ma swoje korzenie w tradycji — wywodzi si¢ jeszcze z czaséw Henriego Fayola
(teoretyk i praktyk z poczatku XX wieku) i pierwszych instytutow zajmujacych
sie organizacja procesu pracy, jego efektywizacja itp. Frederick Taylor, konsul-
tant wspolczesny Fayolowi, uwazany czesto za ojca dyscypliny, przekonany byt,
ze uda si¢ ostatecznie rozstrzygnad, jaka jest ,,jedyna najlepsza metoda” (one
best way) organizacji'. Mimo ze szybko badacze odeszli od tej uproszczonej
1 naiwnej w gruncie rzeczy koncepcji, to nadal pokutuje ona w popularnym
odbiorze zarzadzania, a takze zapewne w oczekiwaniach wielu studentow
rozpoczynajacych studia z tej dziedziny.

Tymczasem nauki o zarzadzaniu, mimo ze sa mtoda dyscypling, maja juz
za sobg wiele lat intensywnego rozwoju. Juz w latach 80. ubieglego wieku
zachodnioeuropejskie i amerykanskie nauki o zarzadzaniu zaczetly stawac sie
bardziej autorefleksyjne, rozwazajac swoje zatozenia, cele i analizujac dorobek.
W efekcie wyszto na jaw bogactwo ujec i perspektyw, sposrdd ktorych wiele jest
stale rozwijanych i kontynuowanych, a takze stato si¢ widoczne, jak wieloma
interesujacymi osiggnieciami zarzadzanie moze si¢ wspoOlczesSnie poszczycié.
Czg$¢ z nich odnosi si¢ do zarzadzania przedsiebiorstwami zorientowanymi
na zysk, ale istnieje tez wiele ciekawych ujec i teorii, ktore poza ten tradycyjny
schemat wykraczaja. Warto wymienic takie kierunki i ujecia jak: teoria akto-
ra-sieci, podejscie przedsigbiorstwa-obywatela, przedsigbiorczos$¢ spoleczna,
zarzadzanie r6znorodnoscia, zarzadzanie na rynku doznan. Te ujecia — i wiele
innych — przedstawione bedg w niniejszym podreczniku. Wiele sposrod nich
moze si¢ poszczycic nie tylko bogata literatura przedmiotu, licznymi publikacja-
mi, z ktorych wiele w zachodnim Srodowisku naukowym uznawanych jest juz za
klasyczne, ale takze miejscem w licznych programach edukacyjnych na studiach

! Wigcej na temat prekursoréw nauk zarzadzania w: Piotrowski (2002).
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typu magisterskiego, doktoranckiego i MBA wielu zachodnioeuropejskich
uczelni?. Czesto poswigca si¢ im oddzielne przedmioty, a juz co najmniej wiedza
o nich przekazywana jest w ramach kurséw podstawowych i zaawansowanych
z zarzadzania i teorii organizacji.

Nie beda tu natomiast prezentowane bardziej tradycyjne ujecia i teorie (ta-
kie jak zarzadzanie projektami, zarzadzanie procesami, zarzadzanie jakoScia
i TQM, reengineering), gdyz istnieje wiele polskojezycznych publikacji, w tym
takze podrecznikow akademickich, ktore sg im poSwiecone.

Czym zajmujg sie nauki o zarzadzaniu?

Najogolniej rzecz biorac, wspolczesne europejskie 1 amerykanskie nauki o za-
rzadzaniu zajmuja si¢ badaniem zjawiska zwanego organizacjg i zwigzanymi
z nim zarzadzaniem i przedsiebiorczoscig. Przedmiot jest ztozony i nie da
si¢ jednoznacznie okres§li¢, czym jest organizacja, ale wyrdznia si¢ nauki o za-
rzadzaniu sposrod innych nauk, w tym pokrewnych nauk spotecznych i ekono-
micznych. O ile przedmiot badan (makro)ekonomii i socjologii znajduje si¢ na
poziomie makro, a przedmiot badan psychologii na poziomie mikro, to organi-
zacje zajmuja poziom mezo, pomi¢dzy tymi poziomami (Czarniawska-Joerges
1992). Podobnie jak wiele innych zjawisk, w tym spolecznych i ekonomicznych,
organizacje mozna bada¢ na dwa podstawowe sposoby: jako stan lub jako
proces. Sa to perspektywy rownoprawne, jesli chodzi o wzgledy filozoficzne
i epistemologiczne, lecz poznawczo wiaSciwie wykluczajg sie¢ wzajemnie — jesli
patrzymy na organizacj¢ jako proces, to nie istniejg takie naukowe metody
badawcze, ktore jednoczes$nie pozwolilyby studiowac ja jako stan, i odwrotnie.
Zawsze, podchodzac do organizacji jako do przedmiotu badan w jeden sposob,
musimy pomina¢ drugi sposob. W doborze perspektywy badawczej nie chodzi
wiec o to, ktora z tych dwoch jest bardziej prawdziwa, lecz raczej o to, by do
zalozenf dobrac stosowne metody badawcze i w sposob zdyscyplinowany podcho-
dzi¢ do badan. W ogromnym uproszczeniu, do podejS¢ zorientowanych na stan
pasuja badania ilo$ciowe, umozliwiajace wyciagnigcie wnioskdw co do wycinka
rzeczywistosci i —za pomoca odpowiednich procedur naukowych —uogdlnienie
ich na calg populacje. Do podejs€ zorientowanych na proces natomiast pasujg
metody jakoSciowe, za pomoca ktorych, czesto w ramach tej samej organizacji,
badane sa dziatania rozciagniete w czasie, a wnioskowanie dotyczy dynamiki
zjawisk 1 przebiegu procesOw. Student niemajgcy aspiracji naukowych nie

2 W szczeg6lnosci dotyczy to uniwersytetow, ale czesto takze wyzszych szkot zarzadzania i biz-
nesu, takich jak np. Stockholm School of Economics czy Copenhagen Business School.
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musi zna¢ podstaw epistemologicznych ani zgltebiac filozofii nauki, by moc
zajmowac si¢ organizacja i zarzadzaniem, ale powinien rozumie¢, ze takie dwie
perspektywy istnieja i ze sprawiaja one, iz mozemy rozwazac organizacje na dwa
rozne sposoby, lecz nie jednoczesSnie. W Polsce dominuje podejScie zoriento-
wane na stan. Niniejszy podrecznik oferuje przede wszystkim punkt widzenia
uje¢ procesualnych, aczkolwiek nie pomija catkowicie ujg¢ zorientowanych
na stan.

Jedna z najbardziej znanych definicji organizacji jako stanu jest definicja
wywodzaca si¢ z podejScia systemowego, zaktadajaca, ze organizacje to ztozone
systemy otwarte, czyli pozostajace w ciaglej interakcji z otoczeniem, sktadajace
si¢ z elementoéw potaczonych ze soba bezposrednio i posrednio (Ackoff 1973,
cyt. w: Piotrowski 2002). Organizacje sa systemami spoleczno-technicznymi,
w ktorych podsystemy spoleczne: ludzie (kultura) i cele sa systemami pro-
babilistycznymi, czyli mozna przewidzie¢ ich zachowanie jedynie z pewnym
prawdopodobiefistwem, a podsystemy techniczne — struktury i technologia
— sa deterministyczne, czyli ich zachowanie jest w pelni przewidywalne (ilu-
stracja 0.1). Organizacja jako caloS¢ jest probabilistyczna (Emery i Trist 1960).

llustracja 0.1. Model Trista—Emery’ego

Ludzie (kultura) Technologia
Cele Struktura
Podsystemy spofeczne Podsystemy techniczne

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie Emery i Trist 1960.

Zgodnie z tym ujgciem organizacja powinna by¢ widziana jako cato$¢ — sys-
tem to wigcej niz suma jego czgSci. Czgsto dziatania podejmowane w ramach
jednego podsystemu przynoszag efekty w kilku innych podsystemach, w tym
takze takich, ktorych reakcji inicjator dziatan si¢ nie spodziewat. CatoS¢ wy-
wiera ponadto wigkszy wplyw na czgSci, niz czesci na calos¢. Co wigcej, nawet
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z zawodnych elementOw mozna stworzy€ stabilng catos¢, poniewaz kluczowe
sa relacje miedzy elementami, nie za$ czg¢Sci same w sobie (Piotrowski 2002).

Autorem najczesciej cytowanego sposobu patrzenia na organizacj¢ jako
proces jest Karl Weick (1969/1979). Wedlug niego ciagle trwajace procesy or-
ganizowania oznaczaja laczenie ,,trwajacych niezalezne dziatan w majace sens
sekwencje, to znaczy tworzenie majacych sens wynikow” (Weick 1969/1979,
s. 3). Efektem organizowania sa cykle potaczone ze soba w postaci petli (lecz
nie fancuchdw przyczynowo-skutkowych). Weick wyrdznit cztery etapy procesu
organizowania skladajace si¢ na jeden cykl. Pierwszym etapem jest inscenizacja
(enactment), polegajaca na ujeciu w nawias® fragmentu otoczenia i nadaniu
mu realnoSci poprzez podejmowanie dziatan. Drugim etapem jest selekcja
(selection), w ktorej trakcie ludzie staraja si¢ zmniejszy¢ niepewnos¢, obejmujac
dziatania swymi schematami poznawczymi. Dzigki temu dzialania i wydarzenia
zaczynaja sprawia¢ wrazenie sensownej catosci. Kolejnym etapem jest prze-
chowywanie (retention), polegajace na tym, ze wyniki dziatan zachowywane sa
w schematach poznawczych. Na kazdym z tych etapow kluczowe jest tworzenie
sensu i dgzenie do rozumienia calosci (Weick 1995).

Organizacje, czy to widziane jako stan, czy jako proces, posiadaja zawsze wie-
le aspektow, np. aspekt przedsigbiorstwa dziatajacego na rynku i jednoczesnie
aspekt spoteczny — wspolpracy i rywalizacji ludzi itd. Ciezko jest odseparowac
ktorykolwiek z tych aspektow w sposdb obiektywny, a niektdrzy naukowcy
uwazaja, ze jest to niemozliwe. Zawsze zaleza one od dynamiki wewnetrz-
nej i zewnetrznej, np. od aktorow spofecznych i trendéw otoczenia, w jakim
dziataja. Oprocz celow formalnych, racjonalnych organizacje realizuja wiele
innych celoéw, zaspokajaja rdézne ludzkie potrzeby, sposrdd ktorych te, ktorych
zaspokajanie oficjalnie glosza, moga, ale wcale nie muszg by¢ najwazniejsze. Juz
Karl Weick (1969/1979) pisal, ze jednym z waznych aspektow organizowania sa
uczucia spoleczne. Podobnie Yiannis Gabriel, Stephen Fineman i David Sims
(1992/2000) w swoim podreczniku-bestsellerze podkreslaja mnogos¢ aspektow
organizacji, takich jak: uczucia uczestnikdw, przepisy i zasady, wstepowanie
1 odchodzenie z organizacji, moralnos¢, odpowiedzialnos¢ itd. Mary Jo Hatch
(1997/2002) w swoim podreczniku skierowanym do zaawansowanych studen-
tow, rowniez rozchodzacym si¢ w duzych naktadach na catym Swiecie, traktuje
organizacje jako splot czterech rownorzednie waznych wymiarow: kultury,
struktury spolecznej, struktury fizycznej i technologii, pozostajacych ze soba
w niebanalnych i ciaglych zwiazkach (ilustracja 0.2). Sa one takze powiazane
SciSle z otoczeniem, w ktore caly ten wzorzec jest wbudowany.

3 ,Ujmowanie w nawias” jest niedoskonatym tlumaczeniem na polski pojecia bracketing, ktére
oznacza doslownie wzigcie w nawias, ale nie sugeruje traktowania czego$ jako mniej waznego od
gldwnego watku, tak jak polski odpowiednik.
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llustracja 0.2. Model organizacji Mary Jo Hatch

OTOCZENIE

Kultura

Struktura
spofeczna

Struktura
fizyczna

Technologia

Zrddto: Hatch 1997/2002, s. 32.

Organizacje moga by¢ — i czesto s3 — poddawane §wiadomym procesom
wywierania wplywu, jednak procesy te, nawet jesli sa ukierunkowane, nie
sg ani liniowe, ani deterministyczne. Gibson Burrell (1997) twierdzi, ze linio-
wosS¢ zabija — nauki o zarzadzaniu niepotrzebnie przez wiele lat zajmowaly si¢
wtlaczaniem chaotycznych i nielinearnych proceséw w zubazajacy je porza-
dek opisu. Nie pomaga to ich zrozumie¢, przeciwnie, oddala nas od takiego
zrozumienia. Postrzeganie organizacji jako twordw z dobrze wyodrebnionymi
granicami jest szkodliwym poznawczo ztudzeniem. W ujeciu zorientowanym
na stan czesto podkreSla si¢ otwarto$¢ systemoOw organizacyjnych, fakt, iz
pozostaja one w ciaglej interakcji z otoczeniem (Selznick 1948; Katz i Kahn
1966). W ujeciu nakierowanym na postrzeganie procesOw organizowanie jest
dzialaniem wielokierunkowym, plynnym, umownym i staje si¢ rzeczywiste
dopiero wtedy, gdy ludzie nadadza mu znaczenie, jak podkresla Susan Wright
(1994). Oba podejscia akcentujg role otoczenia. Ujecia zorientowane na stan
definiujg otoczenie jako srodowisko wchodzace w relacje z systemem, od kto-
rego system organizacyjny jest uzalezniony, gdyz tylko w nim moze przetrwac.
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Otoczenie moze by¢ spokojne, wzburzone-reaktywne i burzliwe (Emery i Trist
1965). Zawsze jednak jest powigzane z organizacja — organizacje pobieraja od
niego zasoby na wejsciu i dostarczaja mu produktOw na wyjsciu. Z otoczenia
naplywa niepewnos¢, relacje z otoczeniem powoduja, ze przysztoS¢ organizacji
nie moze by¢ w prosty sposob przewidziana. By przetrwa¢ w warunkach ciaglej
wymiany z otoczeniem, organizacje musza zapobiec entropii, czyli tendencji do
rozpadania si¢ systemOw w otoczeniu — a zatem muszg starac si¢ uzyskac en-
tropi¢ negatywna, zwana niekiedy negentropia (Katz i Kahn 1966). W ujeciach
zorientowanych na proces wazne sa dynamiczne relacje, jakie istnieja miedzy
organizacja a jej kontekstem. Na przyktad wedtug szkoly neoinstytucjonalne;j
organizacja postrzegana jest jako cze$¢ wigkszego systemu spotecznego porzad-
kowania — porzadku instytucjonalnego (DiMaggio i Powell 1991). W danym
czasie i miejscu wystepuje zbidr dominujacych obowigzujacych instytucji (wzor-
codw postepowania), sposrod ktdrych czes¢ przenika procesy organizowania, tak
w praktyce, jak w teorii i wyobrazeniach ludzi. Dla celow analitycznych moze
by¢ przydatne wyodrebnienie pol organizacyjnych, czyli sieci potaczonych ze
soba instytucjonalnie dzialan. Takim polem moga by¢ np. administracja pu-
bliczna, branza albo wspolpracujacy ze sobg lokalnie dostawcy, producenci,
klienci, wiadze lokalne i konkurenci. Pola organizacyjne wyodrebniane sa ze
skomplikowanej sieci faktycznych instytucjonalnych powigzan, a celem jest
przyjrzenie si¢ wybranym dziataniom.

Wracajac do sposobdw wywierania wplywu na organizacje, nalezy wspo-
mnie¢ o dwoch najbardziej powszechnych metodach, jakimi sa zarzadzanie
i przedsigbiorczo$¢. Zarzadzanie jest szczegdlnym przypadkiem organizowania,
polegajacym na tym, ze jednostki i zasoby Iaczone sg ze soba w skoordynowany
sposob po to, by osiagna¢ cel lub wigzke celow (Sjostrand 1998)*. Taka koor-
dynacja moze przybieraé formy zarowno zindywidualizowane, jak i zbiorowe.
Zarzadza¢ moze zespot albo jedna osoba. Punktem wyjscia dla zarzadzania
jest postrzegana niepewnos¢, jak pisze Sven-Erik Sjostrand, poniewaz zarza-
dzanie jest radzeniem sobie z niepewnoscia®. Mats Alvesson i Hugh Willmott
(1996/1998) charakteryzuja zarzadzanie jako zjawisko ztozone z aspektow tech-
nicznych i spotecznych, przypominajac, ze powszechna w literaturze fachowej
tendencja, by traktowac zarzadzanie wyltacznie jako dziatalno$¢ techniczna,
nie prowadzi do zrozumienia tego zjawiska®. Zaréwno dzialania, jak i Srodki,
wiedza, SwiadomoS$¢ potrzebne do zarzadzania wywodzg si¢ z obu tych wymia-

4 Zgodnie z terminologia podejscia systemowego méwimy o podsystemie zarzadzajacym (Pio-
trowski 1990). Celem podsystemu zarzadzajacego jest realizacja zadan systemu i utrzymanie go
w zrownowazonych relacjach z otoczeniem (KoZminski 1976).

> Rdwniez podejscie systemowe zwraca uwage na role zarzadzania polegajaca na utrzymaniu
organizacji jako cato$ci w relacji z sifami otoczenia (Selznick 1948).

¢ OczywiScie takie ujecie nie jest nowe, lecz nawigzuje do klasycznego juz podejscia systemo-
wego; por. np. Piotrowski (2002).
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rOW rzeczywistoSci organizacyjnej. Zarzadzanie ma tez bardzo wazny wymiar
polityczny, ktorego pomijanie moze prowadzi¢ do naiwnych wyobrazen, a nie-
kiedy tez do niebezpiecznie uproszczonych propozycji rozwiazan praktycznych
w poszukiwaniu ,,efektywnego zarzadzania”. Autorzy proponuja, by patrze¢ na
zarzadzanie caloSciowo, biorgc pod uwage fakt, ze jest ono praktyka spoteczna,
powstala w okreSlonych warunkach spotecznych i kulturowych.

PrzedsigbiorczoS¢ — roznie rozumiana — jest innym powszechnym sposobem
na wywieranie wplywu na organizacj¢ (a takze na jej tworzenie), jednak jej
logika i dynamika sa catkiem odmienne niz w przypadku zarzadzania (Hjorth
2003). Przedsigebiorczo$¢ czerpie z niepewnoSci, traktuje ja jako zasob, dzigki
ktoremu mozliwe staje si¢ zdobycie przez organizacje innych potrzebnych jej
zasobow. Dzieje si¢ tak w wyniku podwazania i zmieniania starych instytucji,
przetamywania utartych wzorcoOw celem testowania granic, sprawdzania, co
jest mozliwe, eksplorowania nowych terytoridéw, tworzenia nowych instytucji.
Przedsigbiorczos¢ jest, wediug Hjortha (2003), innowacyjna i zorientowana
kolektywnie. Podobnie jak w przypadku zarzadzania, jest to szczegOlny przy-
padek organizowania, jednak opierajacy si¢ na calkiem odmiennych zasadach
i majacy inne cele. Stefan Kwiatkowski (2000), piszac o szczegdlnym przypad-
ku przedsiebiorczosci — przedsiebiorczosci intelektualnej, zwraca uwagg, ze
istnieja trzy mozliwe podejsScia przedsigbiorcdw do otoczenia: dostosowanie,
wykorzystywanie i tworzenie. To trzecie podejScie jest charakterystyczne dla
przedsigbiorcy intelektualnego. Przedsiebiorca intelektualny ma umiejgtnosce
znalezienia si¢ we wlaSciwym miejscu i czasie (inni nazywaja te wlaSciwos¢
szczeSciem). Ta szczegolna odmiana przedsiebiorczosci polega na szczegOlnie
dynamicznym i twOrczym uczeniu si¢. Jednak przedsiebiorczo$¢ zawsze wigze
si¢ z aktywng postawa wobec otoczenia (Kwiatkowski 2000). O ile zarzadzanie
ma uchroni¢ organizacj¢ przed niepewnoscia, to przedsiebiorczos¢ podchodzi
do niepewnosci jako do tworzywa i swego rodzaju ,,paliwa”, dajacego organi-
zacji naped do rozwoju (Johannisson 1987). Dlatego w niniejszej publikacji
przedsiebiorczosci poswiecamy stosunkowo duzo miejsca.

Zarzadzanie i organizacje we wspotczesnym Swiecie

Organizowanie jest zjawiskiem charakterystycznym dla nowozytnosci. Swiat
wspoOlczesny jest Swiatem organizacji (Perrow 1991), ktore przybieraja rdzne
formy i maja rozne cele — jedynie cze$¢ z nich to przedsigbiorstwa nastawione
na zysk. Aktualno$¢ tematu nie jest jednak jedynym powodem, dla ktorego
warto si¢ zajmowac organizacjami — nalezy rowniez pamigtac o tym, ze sa one
bliskie ludziom, towarzyszg ludzkiemu doS§wiadczeniu od prehistorycznych
czasOw. Ludzie czgsto organizuja si¢, gdy chcg osiagnac cos, co jest trudne do
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osiagnigcia, czy tez gdy pragna uzyskac¢ wzglednie trwate wyniki swych wysitkow,
czy po prostu chca razem spedzic czas. Nauka, wiedza, technologia, cywilizacja
—wszystko to sa zorganizowane sposoby radzenia sobie ludzi z rzeczywistoScia,
przekazywane w zorganizowany sposOb z miejsca na miejsce i z pokolenia na
pokolenie. Takze organizacje ekonomiczne wystgpowaly juz w czasach starozyt-
nych, niekiedy nawet w postaci prawdziwych imperidow gospodarczych, jednak
ich rola i znaczenie wzrosty w czasie rewolucji przemystowej. Wspoiczesnie
mamy do czynienia z licznymi, niezwykle ztozonymi organizacjami, kierujacymi
sie skomplikowanymi i niejednoznacznymi motywami, obecnymi w réznych
obszarach zycia spotecznego, od ekonomii do polityki. Teorie, ktore te ztozo-
no$¢ pomijaja, nie tylko wprowadzaja w biad, ale sa spolecznie niebezpieczne,
oferujac proste rozwiagzania zlozonych problemoéw, co czgsto w dlugim okre-
sie powoduje powstanie probleméw powazniejszych niz poczatkowe (Perrow
1972/1986). Nie jest wykluczone, ze przyszio$¢ nalezy do organizacji jeszcze
bardziej ztozonych. Duzo dzi§ mdwi si¢ o destabilizacji Zycia organizacyjnego,
powodujacej korozje charakteru ludzi i powazne dylematy egzystencjalne
(Sennett 1999/2006). Obecne instytucje i wiedza czgsto nie przystaja juz do
realiow zarzadzania w rozwinigtych gospodarkach. Moze to powodowac —
1 powoduje — wiele powaznych problemow. Jednak mozna probowac uzbroic¢
si¢ w wiedze lepiej dostosowang do wspotczesnosci i w ten sposob byc lepiej
przygotowanym na stawienie jej czota. Jak glosi podejscie systemowe, ztozone
problemy nalezy rozwigzywa¢ na wysokim poziomie ztozonosci, a nie poprzez
upraszczanie i ograniczanie tejze ztozonosci (Kozminski 1976), ktore stanowi
czesto dla zarzadzajacych pokuse w obliczu zjawisk skomplikowanych i niepod-
dajacych si¢ probom kontroli. Wiedza o funkcjonowaniu ztozonych organizacji
moze pomoc stawié czola problemom wspodiczesnoSci, zamiast nieskutecznych
1 szkodliwych rozwiagzan sitowych czy nostalgicznych prob wracania do czesto
wyidealizowanej przesztosci.

Ciekawa wizje zarzadzania w przyszloSci przedstawiajg Lars Strannegard
i Maria Friberg (2001). Badane przez nich przedsi¢biorstwo jest firma, w ktorej
plynnos$¢ i niestabilno$¢ sg czym$ powszednim, a nawet przyjmowane sg jako
oczywisto$é, i jedynym stabilnym punktem sg zatrudnieni na state, wyksztalceni
pracownicy. Czesto jest to wyksztalcenie niebezposrednio zwiazane z wyko-
nywanga praca. Zle sie czuja w tradycyjnych ustrukturalizowanych zawodach,
maja natomiast silng potrzebe pracy tworczej i rdznorodnej. Spotykaja si¢
z kompetentnym podejSciem osOb zarzadzajacych, ktore sa biegle w nowocze-
snych ideach zarzadzania. Zarzad nie ogranicza pracownikOw ani firmy i stara
sie¢ maksymalnie korzysta¢ z roznorodnosSci i oryginalnosci. Firma nie dziata
zgodnie z klasycznymi podrgcznikowymi kategoriami, famie zasady zaréwno
marketingu, jak i tradycyjnego zarzadzania strategicznego, np. poprzez anga-
zowanie swojej marki na roéznych niezwigzanych z soba rynkach. ,,Business is
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not as usual”, powiedzial badaczom jeden z rozmdéwcow (Strannegard i Friberg
2001, s. 40). Zarzadzanie ta organizacja zaklada zrozumienie i akceptacje
zmiennosci, ztozonoSci 1 wieloaspektowoSci. Firma przedstawiona jest przez
autorow jako firma przysztoSciowa, przedsmak tego, czym w przyszioSci moze
by¢ zarzadzanie.

By¢ moze zmierzamy ku nowym sposobom prowadzenia przedsigbiorstwa i dzia-
tania w jego ramach. Nie tylko ku przedsiebiorstwom, ktorym udaje si¢ optymalne
faczy¢ innowacje i zyskowno$¢. Ale takze ku sposobowi [zarzadzania], gdzie gra-
nice miedzy innowacjg i zyskiem, zabawa i powagg oraz praca i czasem wolnym
zostang wymazane (Strannegérd i Friberg 2001, s. 106).

Aby bez obaw modc wkroczy¢ w przysztosc takiej — i nie tylko takiej — prak-
tyki, nalezy mie¢ kontakt ze wspoiczesnymi teoriami. Niniejszy podrgcznik ma
przedstawi¢ Czytelnikowi jesli nie kompletny ich przeglad, to przynajmniej
co$ w rodzaju zestawu probek dla wstepnej orientacji i przyjrzenia si¢ gamie
mozliwosci, jaka oferuja nowoczesne zachodnioeuropejskie i amerykanskie
nauki zarzadzania.

Uktad podrecznika

Podrecznik zostat podzielony na pieé gtéwnych czedci:

Wspolczesny kontekst organizowania — organizacja w relacjach z otoczeniem.
Roznorodno$e Swiata organizacji — metafory i archetypy.

Spoteczne i techniczne elementy organizacji — powigzania i ewolucja.
Wspotczesne trendy w zarzadzaniu — teoria i praktyka.

Badanie wspotczesnych organizacji — wybrane metody i ich implikacje.

Nk W=

Pierwsza, wprowadzajaca czeS¢ definiuje tlo dalszych rozwazan. Autorzy
sktadajacych sie na nig rozdzialow prezentuja miedzynarodowe Srodowisko
dziatania organizacji (Martyna Sliwa), role, jaka w funkcjonowaniu wspotcze-
snych organizacji odrywaja ponadnarodowi normodawcy (Przemystaw Hensel)
oraz mechanizmy nadzoru nad korporacjami (Igor Postuta). Pawet Krzyworzeka
nakreSla zwiazki pomiedzy pojeciami ,,organizacja” i, kultura” (ktore znajda
kontynuacje w dalszej czeSci podrecznika) oraz prezentuje antropologiczne
spojrzenie na organizacje. Dwdjka autorow podejmuje tematyke odpowiedzial-
nosci $wiata biznesu — Ewa Filipp pisze o spotecznej odpowiedzialnoSci organi-
zacji, za§ Marcin Zemigata — o znaczeniu ekologicznego kontekstu zarzadzania.

W drugiej czgéci podregcznika prezentujemy réznorodnos¢ wspotczesnych or-
ganizacji i wynikajaca z niej konieczno$¢ dostosowywania procesow zarzadzania.
Monika Kostera rozpoczyna te czg$¢ charakterystyka wybranych archetypow
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i metafor Swiata organizacji. Kolejni autorzy skupiaja si¢ na przedstawianiu
roznych organizacji: organizacji sektora publicznego i koncepcji nowego za-
rzadzania publicznego (Przemystaw Hensel oraz Roman Batko), mediow
(Bogustaw Nierenberg), gmin (Jacek Pasieczny), korporacji wielonarodowych
(Martyna Sliwa), matych przedsigbiorstw (Beata Glinka), a takze zjawiska
przedsigbiorczosci spolecznej (Aneta Milczarczyk).

Trzecia cze$¢ — poswigcona spotecznym i technicznym elementom organi-
zacji — nawigzuje do klasycznego, systemowego modelu organizacji. Spoteczne
i techniczne komponenty organizacji zostaly jednak przedstawione w sposdb
dynamiczny, rozszerzajacy klasyczny, opisany wyzej uktad: cele, ludzie, techno-
logia i struktura. R6znym obliczom technicznej strony organizowania poswigcili
swoje rozdzialy Jerzy Kociatkiewicz (nowe technologie) oraz Beata Glinka
i Przemystaw Hensel (struktura i projektowanie organizacji). Kolejni autorzy
podjeli problematyke spotecznych aspektéw — poczawszy od roznorodnosci
kulturowej (Beata Glinka, Monika Kostera, Agnieszka Brzozowska) i proble-
mow gender (Yga Kostrzewa), poprzez kwestie duchowosci (Michat Izak), na
kompetencjach przedsigbiorczych skonczywszy (Svetlana Gudkova).

Czwarta, najobszerniejsza czgS¢ ksiazki pokazuje wybrane wspoiczesne
trendy w naukach o zarzadzaniu, z uwypukleniem ich teoretycznych i prak-
tycznych aspektow. Tradycyjnie zarzadzanie interpretowane jest jako dziala-
nie dotyczace rynku dobr produktow i/lub ustug; Monika Kostera prezentuje
odmienne podejécie, pokazujac procesy zarzadzania na rynku doznan. Dwa
kolejne rozdzialy poSwigcone sg problematyce strategii (Aleksandra Wasowska)
i planowania (Tomasz Szczerski). Zachowaniom ludzi i oddzialywaniom na nie
poswiecone s3 kolejne moduly — poruszajacy problematyke zaangazowania
organizacyjnego rozdzial Aleksandry Spik i Krzysztofa Klincewicza oraz pre-
zentujacy nowe kierunki w badaniach nad przywodztwem rozdzial Sylwii Ciuk.
Jerzy Kociatkiewicz podjat problem nowych nurtéw w marketingu, prezentujac
koncepcje marketingu krytycznego. Dwdjka autoréw prezentuje rozne watki
zwigzane z funkcjonowaniem organizacji uczacych sie. Aleksander Chrostowski
koncentruje si¢ na doradztwie naukowym (action research), ktore prezentuje
jako metode sprzyjajaca uczeniu si¢ organizacji. Adrianna Jaskanis pokazuje
budowe i sposoby diagnozy organizacji uczacych si¢. Czwartg cze$¢ konczy
rozdzial po§wigcony rachunkowosci (Jan Turyna).

Ostatnia, piata czg$¢ podrecznika poswigcona jest badaniom w naukach
o zarzadzaniu. Nie jest to przewodnik metodologiczny pokazujacy ze szczegod-
fami, jak nalezy badac organizacje, lecz raczej prezentacja wybranych — gléwnie
jakoSciowych — podej$¢ do badania skoncentrowana na pokazaniu ich uzytecz-
nosci i konsekwencji przyjmowania okreslonej badawczej konwencji. Dorota
Bourne prezentuje technike siatki repertuaru, za§ Agnieszka Postuta pokazuje,
jak wykorzystac teori¢ aktora-sieci (Actor-Network Theory, ATN) w badaniach



24 Wstep

organizacji. Beata Glinka i Svetlana Gudkova analizuja — opierajac si¢ na wla-
snych badaniach — mozliwoS$ci wykorzystania teorii ugruntowanej w badaniach
przedsigbiorczoSci. Opowies¢ paradygmatyczna, pole, kapitaly i gra dystynkcji
to tematyka rozdziatu Katarzyny Wolanik Bostrom. Bartosz Stawecki za$ witacza
si¢ do zywotnej w naukach o zarzadzaniu dyskusji dotyczacej Iaczenia badan
iloSciowych i jakoSciowych.

Te cze$¢, a zarazem calg ksigzke konczy rozdzial Tomasza Ludwickiego,
ktory prezentuje krytyczne badania nad doradztwem organizacyjnym.

Wszystkie zawarte w podreczniku rozdzialy majg jednolity uktad utatwiajacy
ich odbior 1 wykorzystanie w procesie dydaktycznym. Otwieraja je opisy przy-
padkow (czesto pochodzace z oryginalnych badan autoréw), ktore sa nastepnie
problematyzowane i odnoszone do teoretycznych ram prezentowanych w kaz-
dym z rozdzialow. Kazdy rozdzial zawiera takze list¢ definicji podstawowych
pojec i koniczy si¢ pytaniami do dyskusji na zajeciach. Na koficu rozdziatow
Czytelnicy znajda, poza bibliografia, takze krotka liste literatury uzupetniaja-
cej i zalecanej. Lista ta zawiera pozycje, ktore w opinii autoréw rozdziatu sa
kluczowe do zgltebienia jego tematyki.

Podziekowania

Na podrecznik ztozyty si¢ prace autoréw pracujacych w polskich i zagranicznych
instytucjach naukowych. Chcialyby§Smy serdecznie podzickowac im za termi-
nowo$¢ i solidno$¢ w przygotowywaniu kolejnego wydania niniejszej publika-
cji. Podobnie jak w poprzednim wydaniu musimy podkreSli¢ rzecz trywialna,
ze bez Was ta ksigzka by nie powstata. Praca z rzetelnymi, profesjonalnymi
1 dotrzymujacymi terminow autorami jest prawdziwg przyjemnoscig. Dzigki
Wam ciagle przekonujemy sie, jak roznorodne sg zainteresowania polskich
naukowcow rozsianych po Swiecie.

Chcialyby$Smy réwniez serdecznie podzigkowac tym wszystkim, ktorzy w cia-
gu naszej pracy dostarczali i dostarczaja nam inspiracji. Nie sposob wymienic¢
z nazwiska tych wszystkich, ktorzy sprawiaja, ze praca, ktora wykonujemy,
nabiera sensu.
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Organizacja w Srodowisku
miedzynarodowym.
Zarys teoretyczno-instytucjonalny'

Martyna Sliwa

Opis przypadku

We wrzesniu 2007 r. Robert B. Reich — profesor ekonomii, prawa i politologii
oraz wieloletni doradca w rzadach Stanoéw Zjednoczonych — udzielit wywiadu
polskiemu tygodnikowi ,,Polityka”. W wywiadzie tym Reich (Zakowski 2007,
s. 6), przekonujac dziennikarza J. Zakowskiego i czytelnikow, ze funkcjonujacy
od kilkunastu lat model kapitalizmu ,,wszystkich nas zmusza do coraz bardziej
brutalnej, rabunkowej eksploatacji wszelkich mozliwych zasobow, pracownikow,
spolecznosci lokalnych, Srodowiska naturalnego, kapitatu spolecznego, panstwa
ijego budzetu”, przytacza przyktad najwigekszej na Swiecie firmy — Wal-Martu.
Wal-Mart posiada globalnie najliczniejsza, sktadajacg sie z ok. 11 500 punktow
sie¢ sklepow detalicznych, jest najwigkszym na §wiecie prywatnym pracodawcg
i pod wzgledem wysokosci obrotow — ktore w 2014 roku wyniosly 485,7 mld do-
larow amerykanskich, czyli wigcej niz PKB Austrii — najwigksza firma prywatna
Swiata. Firma ta sprzedaje towary klientom w 28 krajach i zatrudnia ogétem
2,2 mln pracownikéw. Jednoczesnie, jak podkresla Reich (Zakowski 2007, s. 6):

Wal-Mart ptaci tak mato, ze pracownicy, aby przezy¢, musza korzysta¢ z pomocy
spolecznej. Ale swoje zasitki wydaja w Wal-Marcie, bo tam jest najtaniej. Po-
niewaz za$ dokonujac zakupdw, kieruja si¢ tylko cena, mimo woli biorg udziat
w wymuszaniu obnizania swoich wtasnych ptac, a takze ptac u dostawcow Wal-
-Martu, ktorzy walczac o zamdwienia najwickszego klienta, konkurujg cenami
produktéw. Wal-Mart ma gigantyczne zyski [...]. Moglby wigc podwyzszy¢ ptace
pracownikom. Ale zarzad doskonale wie, ze gdyby podwyzszyl ptace i obnizyt

! Rozdzial przygotowany czeSciowo na podstawie badan prowadzonych wspdlnie z profesorem
George’em Cairnsem.
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zyski, nawet jego pracownicy posiadajacy akcje zaczeliby je sprzedawac, ich
cena by spadfa i inwestorzy instytucjonalni bardzo szybko by doprowadzili do
zmiany zarzadu.

Krytycy Wal-Martu zwracajg takze uwage na negatywne skutki jego dziatal-
nosci dla srodowiska naturalnego zaréwno w poszczegolnych krajach — na co
wskazujg np. ptacone przez te firme¢ kary pieniezne za tamanie prawa Stanow
Zjednoczonych w dziedzinie zanieczyszczenia wod — jak 1 globalnie ze wzgledu
na transport towarow z odlegtych miejsc produkcji do konsumentoéw w r6znych
czeSciach Swiata. Stwierdzaja oni, ze Wal-Mart unika ponoszenia catkowite-
go spolecznego i1 ekonomicznego kosztu swojej dzialalnosci, a dochod nisko
oplacanych robotnikow i podatnikow zabiera na korzyS¢ swoich akcjonariuszy,
spadkobiercow fortuny zalozycieli firmy i konsumentow. W rezultacie strategia
Wal-Martu z jednej strony dziata na rzecz sukcesu ekonomicznego wiascicieli
10s0b zarzadzajacych tg firma oraz w imi¢ podwyzszonej konsumpcji i szerszego
wyboru towardw dla klientow, a z drugiej — przyczynia si¢ do pogtebiania nierOw-
nosci ekonomicznych i ubdstwa wsrod najbiedniejszych grup spotecznych.

Dlaczego w celu wprowadzenia do przedstawionej tutaj przeze mnie dysku-
sji na temat zarysu teoretyczno-instytucjonalnego dzialalnoSci organizacji na
arenie mi¢dzynarodowej wybratam wiasnie przyktad Wal-Martu? Wiedzac, ze
ksigzka ta jest adresowana do studentdw nauk ekonomicznych i zarzadzania,
zaktadam, ze istnieje wysokie prawdopodobienstwo, iz osoba studiujaca te¢
dziedzing be¢dzie w przysztoSci pracownikiem lub menedzerem co najmniej
jednego z wielu funkcjonujacych we wspotczesnej gospodarce §wiatowej przed-
sigbiorstw wielonarodowych, by¢ moze nawet Wal-Martu. Zarazem pewne jest
tez to, ze na rozne aspekty zycia tej osoby — np. jako obywatela, konsumenta,
partnera czy rodzica — istotny wplyw beda mialy dziatania tego typu przedsig-
biorstw. Dlatego tez postanowitam pokusi¢ si¢ o wprowadzenie czytelnikow
do problematyki funkcjonowania organizacji w Srodowisku mi¢dzynarodowym
z punktu widzenia szerszego niz wylacznie menedzerski. W odniesieniu do
omawianego przeze mnie tematu decyzja ta pociagneta za soba konieczno$¢
wyjscia poza typowe dla wigkszosci tekstow edukacyjnych z tej dziedziny uznanie
za oczywiste zalozenia o maksymalizacji zysku oraz rozwazenia strategii, ktore
przyczynily si¢ do sukcesow rynkowych takich powszechnie znanych firm, jak
Coca-Cola, McDonald’s, Microsoft czy Wal-Mart. W zamian za to skupitam
si¢, po pierwsze, na przegladzie chronologiczno-teoretycznym tematyki wy-
miany miedzynarodowej i inwestycji zagranicznych z naciskiem na kontekst
historyczno-ekonomiczny, w ktérym poszczeg6lne teorie powstawaly, oraz na
omowienie zalozen, na ktorych zostaly oparte, po drugie za$, na zdefiniowaniu
Srodowiska instytucjonalnego, w ktorym funkcjonuja firmy prowadzace operacje
w wigcej niz jednym kraju, z uwzglednieniem znaczenia dziatalnoSci zaréwno
przedstawionych instytucji, jak i firm zaangazowanych w transakcje migdzy-
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narodowe dla wspotczesnych spoteczefistw i Srodowiska. Z punktu widzenia
klasyfikacji w ramach konkretnej dyscypliny organizacje prowadzace dziatalno$¢
ekonomiczng wychodzaca poza granice jednego panstwa okre§la sie w literatu-
rze przedmiotu mianem zaangazowanych w biznes mi¢dzynarodowy. Dlatego
tez stosowana w niniejszym rozdziale terminologia odzwierciedla stownictwo
uzywane w literaturze biznesu migdzynarodowego.

Podstawowe pojecia

Biznes miedzynarodowy — dziatalno$¢ ekonomiczna, w ktorej sktad wchodza
transakcje zwigzane z wymiang materiatow, towardw, ustug i innych za-
sobow, przekraczajace swym zasiggiem geograficznym granice jednego
kraju.

Globalizacja — w przedstawionej tu dyskusji pojecie to jest stosowane w odnie-
sieniu do procesOw rozprzestrzeniania si¢ na catym Swiecie zachodnich
wartoSci spolecznych, kulturowych i ekonomicznych. Na gruncie dzia-
talnoSci organizacji globalizacja pociaga za soba coraz powszechniejsze
dazenie przedsigbiorstw do konfiguracji tancuchow wartosci dodanej
w skali globalnej w celu maksymalizacji wydajnosci operacyjnej, zysku
i stopy zwrotu dla akcjonariuszy.

Teorie wymiany mig¢dzynarodowej — nurty mysli ekonomicznej towarzysza-
ce rozwojowi kapitalizmu i stuzace wyjaSnianiu mechanizmow, dzigki
ktorym panstwa narodowe mogly doprowadzi¢ do wzrostu swej wagi
ekonomicznej poprzez handel z innymi pafistwami.

Teorie migdzynarodowej dzialalnoSci firm — rozwijane gtownie od konca
drugiej wojny Swiatowej teorie i modele, w ktorych miejsce ,,panstw”
czy ,narodow” jako gtownych uczestnikOw wymiany handlowej zajely
firmy. Taki kierunek rozwoju teoretycznego biznesu migdzynarodowego
byl zwigzany ze wzrostem znaczenia przedsiebiorstw wielonarodowych
w gospodarce Swiatowe;.

Inwestycje zagraniczne — pojecie to obejmuje inwestycje bezposrednie, zwig-
zane z wlasnoScig i zarzadzaniem produkcja za granica, oraz inwestycje
posrednie (portfelowe), obejmujace transfer z jednego kraju do innego
kapitatu finansowego, np. w formie akcji przedsigbiorstw czy papierow
dtuznych. Inwestycje zagraniczne mozna takze podzieli¢ na ,,poziome”,
kiedy sa dokonywane w ramach jednego sektora przemystu, oraz ,,piono-
we”, gdy firma inwestujaca lokuje kapitat w sektorze przemystu, w ktorym
sama nie operuje, np. w celu zapewnienia materiatow czy komponentow
do swoich produktdw.
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Zarys historyczno-teoretyczny

Do zrozumienia aktualnej teorii i praktyki z zakresu biznesu miedzynarodowego
niezbedna jest przynajmniej ogolna orientacja w historii tej dyscypliny. Obecnie
biznes miedzynarodowy obejmuje dwa gléwne rodzaje dziatalnosci: handel
mi¢dzynarodowy i inwestycje miedzynarodowe. Jako forma aktywnosci
ekonomicznej handel migdzynarodowy pojawil si¢ na dlugo przed inwestycjami
zagranicznymi. Z tego powodu ponizszy zarys chronologiczno-teoretyczny roz-
poczyna przeglad teorii wymiany migdzynarodowej, a w dalszej kolejnosci dys-
kusja koncentruje si¢ na tematyce z zakresu inwestycji miedzynarodowych.

Teorie wymiany miedzynarodowej

Merkantylizm

Za najwczesniejsza teori¢ ekonomiczng z zakresu wymiany mi¢dzynarodowe;j
uwaza si¢ filozofi¢ merkantylizmu, dominujaca w europejskiej mysli ekono-
micznej miedzy XVI a XVIII w. Okres ten charakteryzowalo zastepowanie
pafistwa feudalnego formowaniem si¢ silnych pafistw narodowych, do tego
dochodzily wielkie odkrycia geograficzne i ekspansja kolonialna poteg euro-
pejskich. Podstawowa zasada merkantylizmu byto dazenie — poprzez maksy-
malizacj¢ eksportu i minimalizacj¢ importu — do akumulacji bogactwa danego
panstwa, mierzonego iloscig metali szlachetnych. Aby zapewni¢ sobie jak naj-
wyzszy udzial w handlu Swiatowym, poszczegolne panstwa staraly sie przejac
kontrole nad ladem i innymi zasobami. Uwaza sie, ze filozofia merkantylizmu
odegrala znaczng role w legitymizacji rozprzestrzeniania si¢ imperializmu
panstw europejskich oraz towarzyszacych mu wojen i konfliktow zbrojnych
w XVI-XVIII w. Wystepujace takze dzisiaj protekcjonistyczne praktyki rzadow
w stosunku do polityki handlowej stanowia przyktady wplywu merkantylizmu
na teori¢ i praktyke ekonomiczng.

Teoria przewagi absolutnej

Merkantylizm przestal by¢ dominujacym nurtem w europejskiej mysli ekono-
micznej pod koniec XVIII w., kiedy zastapita go teoria wolnego rynku Ada-
ma Smitha. W odniesieniu do wymiany mi¢dzynarodowej Smith krytykowat
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interwencjonizm i uwazal, ze handel migdzy narodami powinien odbywac si¢
przy braku protekcjonizmu. Jego zdaniem kazdy z krajow bioracych udziat
w handlu z innymi krajami mogt odnies¢ korzySci z wymiany dzieki specjalizacji
w produkcji i eksporcie tych towarow, w ktorych wytwarzaniu miat ,,absolutna
przewage” wydajnosSciowa nad innymi. Jednym z glownych zalozen Smitha byto
to, ze w swoich decyzjach natury ekonomicznej jednostki kieruja si¢ chciwoscia
1 egoizmem, ktory za poSrednictwem mechanizmu ,,niewidzialnej reki rynku”
na poziomie gospodarki prowadzi do generowania skutkow korzystnych dla
calego spoteczenstwa. To zatozenie o relacji przyczynowo-skutkowej pomie-
dzy zachowaniem jednostki motywowanej chciwoscia i egoizmem a poprawa
sytuacji calego spoteczefistwa czy tez, innymi stowy, pomiedzy kreacja zysku
a dobrem ogo6lnym, lezy u podstaw kanonu ekonomii klasycznej. Takze dzisiaj
jest ono akceptowane przez zwolennikOw liberalizmu ekonomicznego i obecne
w obowiazujacym powszechnie paradygmacie biznesu migdzynarodowego,
wedlug ktorego miedzynarodowa wymiana handlowa jest zjawiskiem niekwe-
stionowanie pozytywnym, niezaleznie od tego, ze jak dotad globalny rozwoj
gospodarczy i wymiana handlowa nie zaowocowaly likwidacja ubostwa (ponad
polowa populacji ziemskiej zyje z dochodu nizszego niz okreslony przez przyjeta
powszechnie ,,lini¢ ubostwa”, tzn. 2 USD dziennie) czy glodu na $wiecie.

Teorie przewagi komparatywnej, czystego handlu
| obfito$ci zasobow

Przekonanie o potencjalnie korzystnych skutkach handlu miedzynarodowego
dla wszystkich jego uczestnikow wystepuje takze w teorii przewagi kompa-
ratywnej, opisanej w pierwszym dwudziestoleciu XIX w. niezaleznie przez
Roberta Torrensa i Davida Ricarda. Mimo ze w tym krotkim rozdziale nie ma
miejsca na szczegOtowe przedstawienie jej zatozen, z punktu widzenia rozwoju
teorii biznesu mi¢dzynarodowego istotne jest podkreSlenie, ze w mysl teorii
przewagi komparatywnej wymiana handlowa pomi¢dzy dwoma krajami moze
przynie$¢ obopdlne korzySci nawet wtedy, gdy jedna ze stron w nig zaangazo-
wanych ma absolutng przewage wydajnosSciowa nad druga w produkcji obu
towarow bedacych przedmiotem wymiany. Obecnie argumentu tego uzywaja
zwolennicy pogladu, ze gospodarki krajow rozwijajacych si¢ moga efektywnie
konkurowacé na rynkach Swiatowych drogg specjalizacji w eksporcie tych dobr,
w ktorych produkcji osiagng przewage komparatywng nad krajami bardziej
zaawansowanymi ekonomicznie. Takie rozumowanie pomija jednak kwestie
wladzy politycznej i ekonomicznej, a tym samym wplywu, jaki strony silniejsze
maja nad stabszymi, czy tez fakt, ze w erze globalizacji produkcji jedne rozwi-
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jajace si¢ gospodarki przegrywaja w konkurencji z innymi, ktOre sa w stanie
zaoferowaC towary wyprodukowane po jeszcze nizszych kosztach. Ogolem
w odniesieniu do biznesu migedzynarodowego z zasad ekonomii klasyczne;j
wynikajg dgzenie do maksymalizacji wolnej od interwencji panstwa wymiany
handlowej oraz wiara, ze taka wymiana i pochodzacy z niej wyzszy poziom
konsumpcji przyniosa pozytywne skutki dla wszystkich krajow. Kwestie ubo-
stwa i nierOwnoSci ekonomicznych wewnatrz spoteczenstw i pomi¢dzy nimi
czy tez konsekwencji dla stanu Srodowiska naturalnego nie s3 natomiast przez
ekonomig¢ klasyczng analizowane.

Podobnie jak w wypadku rozwazan wywodzacych si¢ z nurtu ekonomii
klasycznej pozniejsze teorie handlu migdzynarodowego, np. teoria czystego
handlu Marshalla (1879/1925) czy teoria obfitosci zasobow Heckschera—Ohlina
(1933) opieraly si¢ na zatozeniu, ze handel pomiedzy krajami odbywajacy si¢
na warunkach wolnej konkurencji jest zjawiskiem z natury pozytywnym i pro-
wadzi do wzrostu gospodarczego oraz akumulacji bogactwa zaangazowanych
w niego krajow.

Stanowisko Karola Marksa i innych krytykéw ekonomii klasyczne;

Odmienny punkt widzenia na wymian¢ mi¢dzynarodowa reprezentuje ujecie
ekonomii rozwiniete przez Karola Marksa i innych krytykow ekonomii klasycz-
nej. W celu petniejszego wprowadzenia do problematyki rozwoju teorii i prak-
tyki biznesu miedzynarodowego nalezy przytoczy¢ chocby kilka przyktadow
alternatywnego spojrzenia na problemy wymiany mi¢dzynarodowe;.

Marks i Engels (1848/2002) nie postrzegali internacjonalizacji produkcji
i handlu w kontekscie podwyzszonej ogolnej wydajnosci produkeji i konsump-
cji, lecz w kategoriach wyzysku klasy pracujacej przez nowo uformowang
klase spoteczng burzuazji. Inni autorzy wywodzacy si¢ z tradycji ekonomii
marksistowskiej wskazywali na zwigzek pomiedzy wzrostem handlu migdzy-
narodowego a procesami imperializmu i kolonizacji. W Wielkiej Brytanii
J. Hobson wysunat teze, ze zyski z handlu z brytyjskimi terytoriami zamorskimi
czerpali tylko nieliczni cztonkowie spoteczefistwa, dla wiekszoSci natomiast
koszty imperializmu brytyjskiego przejawiajace si¢ w pogtebionych nieréwno-
Sciach ekonomicznych i spolecznych przewyzszaly korzysci z niego plynace. Na
wschodzie Europy argumenty o eksploatacji zasobow narodow kolonizowa-
nych przez panstwa kolonizatorskie i postepujacej stratyfikacji ekonomicznej
wewnatrz spoleczenstw i pomiedzy nimi byly propagowane np. przez Lenina
i Bucharina.
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Teorie zwigzane z migdzynarodowq dziatalnoscia firm

Teoria podobienstwa preferencji

Jedng z pierwszych teorii kfadgcych nacisk na rol¢ firm w handlu migdzynaro-
dowym byla teoria Steffana Lindera (1961), zwana teorig podobiefistwa prefe-
rencji. Linder dowodzil, ze rodzaj towarow podlegajacych wymianie pomigdzy
krajami zalezy nie tylko od rodzaju i obfitoSci czynnikdw produkcji dostgpnych
w danym kraju, lecz takze od rodzaju popytu, ktory z kolei jest uwarunkowany
poziomem dochodu narodowego na mieszkanca. Na przyktadzie krajow o wy-
sokim dochodzie narodowym per capita Linder argumentowat, ze w wypadku
dwoch krajow o podobnym dochodzie na mieszkanca konsumenci w obu krajach
beda zgtaszaé popyt na podobne towary, w zwiazku z czym firmy pochodzace
z tych krajow beda miaty mozliwo$¢ konkurowania na obu rynkach narodowych.

Teoria cyklu zycia produktu

Kolejna teorig rozpatrujaca handel miedzynarodowy od strony firm byta teo-
ria cyklu zycia produktu, przedstawiona przez Raymonda Vernona (1966),
jedna z czolowych postaci powiazanych z rozwojem powojennych instytucji
ponadnarodowych, takich jak Migdzynarodowy Fundusz Walutowy i Og6lne
Porozumienie o Clach i Handlu. Biorac za punkt wyjScia rozroznienie na trzy
stadia w cyklu zycia produktu — czyli rozwdj, dojrzatos¢ i standaryzacje — Vernon
tlumaczyt, ze w pierwszym stadium nowy produkt jest wytwarzany przez firmy
w kraju jego pochodzenia i eksportowany do innych krajéw, nastepnie produk-
cjarozprzestrzenia si¢ geograficznie do innych krajow, a w koncowym stadium
cyklu zycia produktu jest on produkowany w miejscach o najwyzszej wydajno-
Sci kosztowej i w rezultacie importowany do kraju, w ktorym byl wytwarzany
w pierwszym stadium cyklu. Teorii Vernona mozna uzy¢ do wyjasnienia, jak
np. niektdére technologicznie innowacyjne produkty poczatkowo produkowano
w krajach, w ktdrych firmy bylty w stanie wylozy¢ niezbedne Srodki na badania
1 rozw0j, a z czasem produkcje ich przejmowaly kraje rozwijajace sie. Model
Vernona sugeruje, ze dzigki geograficznemu przenoszeniu produkcji w roznych
stadiach cyklu zycia produktu firmy w krajach zar6wno bardziej, jak i mniej
ekonomicznie zaawansowanych maja szans¢ na korzystanie z pozytywnych skut-
kow innowacji. Krytycy tej interpretacji wskazuja jednak, ze najwyzsze korzySci
z innowacji wystgpuja w poczatkowym etapie wprowadzenia produktu na rynek
1z czasem wygasaja, dlatego tez dla krajow stabiej rozwinigtych ekonomicznie
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korzysci te sa znacznie mniejsze niz dla krajow wysoko rozwinietych, z ktorych
te innowacje technologiczne si¢ wywodzg.

Nowa teoria handlu

Zardwno teoria Lindera, jak i teoria Vernona zaktadaly, ze firmy konkuruja
ze soba w warunkach doskonalej konkurencji. Paul Krugman (1979) opra-
cowal nowa teori¢ handlu, oparta na zatozeniu konkurencji niedoskonalej,
w warunkach, w ktorych poszczegdlne firmy osiggnely pozycje monopolistyczng
na rynku, a dzigki temu wyzsze od swoich konkurentow zyski wynikajace z eko-
nomii skali. Teoria Krugmana ttumaczy, dlaczego mniejsze przedsigbiorstwa
beda dazy¢ do wzrostu i geograficznego rozszerzenia swoich rynkéw zbytu na
skale miedzynarodowa w celu generowania jak najwyzszych zyskow. Krugman
nie porusza natomiast kwestii wplywu osiggniecia pozycji monopolistycznej
przez firme, ktora wygrata w warunkach niedoskonatej konkurencji rynkowe;j,
na sytuacje innych stron, np. konsumentdw czy reszty producentOow.

Diament Portera

Kolejnym waznym modelem wchodzacym w sktad kanonu teoretycznego dzie-
dziny biznesu mi¢dzynarodowego jest diament Portera. W modelu tym Mi-
chael Porter (1990) wyrdznia cztery rodzaje warunkéw charakterystycznych
dla danego kraju, rozpatrywanych z punktu widzenia firmy rozwazajacej roz-
poczecie w nim dziatalnosci, czyli: czynniki produkcji, warunki popytowe,
obecno$¢ powigzanych przemystow (np. dostawcow czy dystrybutoréw) oraz
rodzaj strategii, struktur i metod walki konkurencyjnej stosowanych przez
firmy obecne w tym kraju. Dodatkowo Porter wskazuje dwa inne elementy
wplywajace na decyzje firmy, odnoszace si¢ do lokalizacji jej dziatalnoSci
w danym kraju, mianowicie ryzyko (np. ataku terrorystycznego) i czynniki
rzadowe (np. rzadowe uregulowania prawne dotyczace opodatkowania firm
czy ochrony srodowiska naturalnego).

Diament Portera Iaczy elementy teorii wymiany z perspektywy kraju i z punk-
tu widzenia firmy, z naciskiem na role firmy jako giéwnego podmiotu w bizne-
sie miedzynarodowym. Sytuacja w danym kraju jest analizowana pod katem
wystepowania w nim warunkéw, ktore moga albo utatwié, albo utrudnic¢ kon-
kurencje firm w skali miedzynarodowej. Firmy z kolei kieruja si¢ dazeniem
do osiggniecia przewagi konkurencyjnej i generowania ponadprzecietnych
zyskéw, a tym samym jak najwyzszych dywidend dla swoich akcjonariuszy.
Jednoczes$nie inne czynniki sg traktowane przez pryzmat tego modelu w sposob
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instrumentalny. Na przyktad wystepowanie niskiego dochodu narodowego na
mieszkanca w danym kraju moze — w my§l analizy wediug diamentu Portera —
by¢ uwazane za korzystne z perspektywy firmy, ktora planuje uruchomic tam
masowa produkcje, gdyz oznacza ono mozliwoS¢ zatrudnienia pracownikow
po niskim koszcie. Analogicznie dla przedsiebiorstwa lokujacego produkcje
w gospodarkach niskokosztowych wazne jest tez istnienie krajow o wysokim
dochodzie narodowym na mieszkanca, gdyz w nich firma moze sprzedawac
swoje tanio wytworzone towary.

O ile dla konsumentdw w krajach wysoko rozwinietych fakt, ze dobra przez
nich nabywane sa produkowane po niskich kosztach w innych czeSciach Swiata,
skutkuje wigkszym wyborem towarow na rynku, oferowanych po przyst¢pnych
cenach, o tyle dla producentow w krajach rozwijajacych si¢ przynosi on czgsto
konieczno$¢ pracy za niskg ptace i w trudnych warunkach. Wymowne przyktady
warunkéw pracy w krajach Trzeciego Swiata mozna znalez¢ w raporcie organi-
zacji charytatywnej War on Want (2006), ktory podaje, ze w fabrykach odziezy
w Bangladeszu produkujacych dla takich firm, jak Tesco, Wal-Mart czy Primark
podstawowa ptaca robotnika nie wystarcza na pokrycie miejscowych kosztow
utrzymania, obowiazuje siedmiodniowy tydzief pracy, podczas ktorego robotnik
przepracowuje Srednio 80 godzin, produkcja odbywa si¢ w warunkach niebez-
piecznych i skrajnie niekomfortowych, a w ekstremalnych wypadkach dochodzi
do przemocy fizycznej i tamania praw czlowieka w stosunku do robotnikow. Jak
pokazuja autorzy raportu, aktywnos¢ ekonomiczna podmiotdw zaangazowanych
w biznes mig¢dzynarodowy nie jest pozbawiona wymiaru etycznego, ktory w uje-
ciu diamentu Portera nie jest jednak uwzgledniony.

Inwestycje zagraniczne

Teorie bezposrednich inwestycji zagranicznych

John Dunning, jeden z najbardziej znanych teoretykOw inwestycji zagranicznych
iautor teorii eklektycznej, wyr6znia trzy rodzaje korzysci z inwestycji dla firmy
inwestujacej: wlasnos¢, lokacje i internalizacje. Pierwszy rodzaj korzysci ptynie
z tego, ze posiadanie pewnego rodzaju kapitalu czy zasobow stanowigcych
zrodto przewagi konkurencyjnej na rynku krajowym daje firmie mozliwo$¢
zbudowania przewagi konkurencyjnej takze za granicg dzieki dokonywaniu
inwestycji bezposrednich. Korzysci z lokacji z kolei sa mozliwe do osiagnigcia,
jesli kraj przyjmujacy dysponuje zasobami poszukiwanymi przez firm¢ doko-
nujacy inwestycji, takimi jak sita robocza czy zasoby naturalne. Korzysci z in-
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ternalizacji odnosza si¢ natomiast do powodow, dla ktorych bardziej pozadane
dla firmy jest wejScie na rynek zagraniczny droga inwestycji bezposrednich niz
sposobami niepociggajacymi za soba wlasnosci aktywOw w kraju przyjmujg-
cym, jak np. dzieje si¢ w wypadku eksportu. Zdaniem Dunninga jesli koszty
transakcyjne alternatyw przekraczaja koszt zbudowania przez firme wiasnych
operacji migdzynarodowych, to firma ta wybierze droge internalizacji, czyli
inwestycji bezposSrednich.

Teoria eklektyczna Dunninga moze stuzy¢ do wyjasniania czynnikow mo-
tywujacych przedsigbiorstwa do dokonywania bezpoSrednich inwestycji zagra-
nicznych. Poniewaz rozpatruje ona korzysci i koszty jedynie z punktu widzenia
firm—-inwestorow, wplyw inwestycji bezposrednich na inne strony w nie zaanga-
zowane lub nimi dotknigte — takie jak firmy w kraju przyjmujacym czy tez poziom
bezrobocia wynikajacego ze zwolnien pracowniczych w kraju wysytajacym — nie
jest w tej teorii omdéwiony. Dlatego tez osoba badajgca efekty inwestycji bez-
posrednich musi wyjS$¢ poza logike modelu Dunninga, aby dokonaé bardziej
wszechstronnej analizy.

Innym modelem teoretycznym odnoszacym si¢ do czynnikow determinu-
jacych lokacje inwestycji bezposrednich jest model wiedzy-kapitatu Jamesa
R. Markusena (1998). W niniejszym rozdziale nie ma miejsca na szczegdtowe
opisanie tej teorii, wystarczy wiec stwierdzi¢, ze dokonywanie pionowych i po-
ziomych inwestycji bezpoSrednich przez firmy wielonarodowe tlumaczy ona
roznicami w cechach charakterystycznych dla poszczeg6lnych krajow, takich
jak rozmiar, czynniki produkc;ji, koszty handlu i koszty inwestycji. Podobnie jak
w wypadku teorii eklektycznej w modelu wiedzy-kapitatu firma inwestujaca jest
glownym podmiotem, do ktorego model ten si¢ odnosi.

Inwestycje posrednie

G16wnym celem inwestycji poSrednich nie jest posiadanie czy przejecie kontro-
li nad firma lub innymi fizycznymi aktywami w kraju przyjmujacym, lecz nabycie
w tym kraju papieréw wartoSciowych, takich jak akcje, obligacje czy papiery
dtuzne. Rola inwestycji poSrednich znacznie zwigkszyla si¢ na poczatku lat 90.
ubiegtego wieku, wraz z rozluznieniem kontroli rynkdéw walutowych i wzrostem
ilosci kapitatu inwestycyjnego pochodzacego z krajow wysoko rozwinietych,
ktorego posiadacze liczyli na wysokie zyski z inwestycji zagranicznych. Ten ro-
dzaj inwestycji cechuje tatwos¢ zaréwno lokowania, jak i wycofywania kapitatu,
ktora —jakkolwiek potencjalnie korzystna dla inwestora — dla gospodarki kraju
przyjmujacego moze oznaczac nizsza stabilnos¢ ekonomiczng oraz zwigkszone
prawdopodobienstwo kryzysu, np. takiego, jaki dotknat gospodarki azjatyckie
w drugiej potowie lat 90.
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Ogolem teorie inwestycji zagranicznych, zazwyczaj przytaczane w literaturze
z dziedziny biznesu migdzynarodowego, zajmuja si¢ gléwnie czynnikami moty-
wujgcymi i zyskiem dla inwestora. Takie podejScie stanowi przedmiot krytyki
ze strony tych autordw, ktorzy uwazaja je za jednostronne i niekompletne. Na
przyktad Glyn (2007) zwraca uwage na to, ze mozliwos$¢ zmiany miejsca pro-
dukcji, oferowana przez bezposSrednie inwestycje zagraniczne, niesie ze soba
oslabienie pozycji w negocjacjach warunkOw zatrudnienia i ptacy pracownikow
w kraju firmy inwestujacej, jak rOwniez brak stabilnoSci zatrudnienia dla pra-
cownikow w kraju przyjmujacym, wynikajacy z ryzyka wycofania inwestycji.

W podsumowaniu zamieszczonego tutaj historycznego przegladu teorii
z dziedziny biznesu migdzynarodowego nalezy stwierdzi¢, ze wedtug obowigzu-
jacego paradygmatu handel migdzynarodowy i inwestycje zagraniczne sa trak-
towane jako zjawiska pozytywne, przyczyniajace si¢ do wytwarzania bogactwa,
podnoszenia wydajnoS$ci oraz wzrostu konsumpcji. Jednoczesnie krytycy tego
dominujgcego podejscia wskazuja na problemy wynikajace z traktowania bizne-
su miedzynarodowego jako zjawiska bezwzglednie pozytywnego oraz ostrzegaja
o jego mozliwych negatywnych konsekwencjach dla uczestnikow globalnego
rynku pracy, poziomu nierOwnosci ekonomicznych wewnatrz spoteczenstw
1 pomiedzy nimi, a takze dla stanu Srodowiska naturalnego.

Otoczenie instytucjonalne organizaciji

Dla zrozumienia roli najwazniejszych instytucji majacych wplyw na organizacje
funkcjonujace w Srodowisku miedzynarodowym niezbedna jest przynajmniej
ogolna wiedza na temat rozwoju sytuacji polityczno-ekonomicznej na §wiecie
w XIX i XX w. Niestety, przytoczenie cho¢by podstawowych faktdw i procesow
historycznych wychodzi poza ramy tego rozdziatu. Niniejszy tekst z koniecznoSci
zawiera wigc jedynie szkicowy przeglad najistotniejszych instytucji ponadnaro-
dowych, z uwzglednieniem kontekstu polityczno-ekonomicznego, w jakim byly
one formowane i funkcjonuja obecnie.

Miedzynarodowy system walutowy

Az do drugiej potowy XIX w. migdzynarodowy system wymiany handlowej
opieral si¢ na zlocie jako Srodku platniczym. Jako ze zloto w tej roli zostato
stopniowo wyparte przez pieniadz, zaistniata potrzeba ustanowienia zasad usta-
lania kursu wymiany pomiedzy walutami obowigzujacymi w roznych krajach.
Obecnie rzady poszczegOlnych krajow wybieraja sposoby okreSlania wartosci
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swojego pieniagdza narodowego w odniesieniu do innych walut, a takze wply-
waja na nig poprzez wyznaczanie stop procentowych i zasad opodatkowania
oraz wprowadzanie innych regulacji finansowych oddziatujgcych na srodowisko
ekonomiczne kraju. Ponadto w warunkach globalizacji ekonomicznej wartosci
walut poszczegdlnych gospodarek narodowych sa uzaleznione od globalne;j
sytuacji ekonomicznej. Dla osoby zainteresowanej funkcjonowaniem organi-
zacji w Srodowisku migdzynarodowym wazne jest zrozumienie zasad dzialania
mi¢dzynarodowego systemu walutowego, gdyz ma on istotny wplyw zaréwno
na wymian¢ handlowa, jak i na inwestycje zagraniczne.

Miedzynarodowy Fundusz Walutowy i Bank Swiatowy

Mig¢dzynarodowy Fundusz Walutowy (MFW) zostal utworzony na konfe-
rencji w Bretton Woods, na ktorej pod koniec drugiej wojny Swiatowej rzady
krajow w niej uczestniczacych zajmowaly si¢ opracowaniem nowego porzadku
migdzynarodowego, majgcego na celu zapewnienie stabilnoSci ekonomicznej
i spotecznej w skali globalnej. MFW liczy obecnie 188 cztonkdw, a deklarowa-
nym celem tej instytucji jest utatwianie miedzynarodowej wymiany monetarnej,
stwarzanie warunkow stabilnej wymiany oraz przyczynianie si¢ do rozwoju
ekonomicznego i wysokiego poziomu zatrudnienia na §wiecie. Ponadto MFW
udziela pomocy finansowej krajom znajdujgcym si¢ w sytuacji nieroOwnowagi
bilansu handlowego i majgcym trudnosci z wymienialnoScia waluty narodowe;j.
Uzyskanie pomocy finansowej z MFW jest uwarunkowane wdrozeniem przez
kraj starajacy sie o pozyczke programu reform gospodarczych wyznaczonych
przez MFW.

Podobnie jak w wypadku MFW decyzja o powstaniu Banku Swiatowego (BS)
rOwniez zapadia na konferencji w Bretton Woods; takze ta instytucja skupia
188 panstw cztonkowskich. Bank Swiatowy, skfadajacy sie z pieciu odrebnych
instytucji, udziela pomocy finansowej i technicznej krajom rozwijajacym sie.
Analogicznie do MFW jako warunek uzyskania wsparcia BS rowniez zaleca
swoim pozyczkobiorcom programy reform, ktorych zadaniem jest polepszenie
miejscowych warunkow wzrostu ekonomicznego.

Udzial w procesach decyzyjnych i prawa glosu w MFW i BS nie sa roz-
dzielone rOwnomiernie pomig¢dzy kraje cztonkowskie, lecz zalezg od wktadu
danego kraju w fundusze tych instytucji. W praktyce najwiecej wladzy maja
rzady krajow najbardziej rozwinigtych gospodarczo, czyli grupy zazwyczaj
okreslanej jako G8, do ktorej naleza Francja, Japonia, Kanada, Niemcy, Rosja,
Stany Zjednoczone, Wielka Brytania i Wiochy. Zdaniem krytykéw MFW i BS
dziatalno$¢ tych dwoch instytucji od czasu zakoniczenia drugiej wojny Swiatowe;j
nie spelnita oczekiwan krajow rozwijajacych si¢ co do poprawy ich warunkow
ekonomicznych i spotecznych. W szczegolnosci niektorzy autorzy podkreslaja,
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ze wprowadzone przez MFW programy dostosowawcze przyczynily sie do ob-
nizenia dostepu spoteczenstw do podstawowych dobr publicznych, zwigkszenia
poziomu ubdstwa oraz braku rozwoju i recesji ekonomicznej. W odniesieniu
do BS krytycy kwestionuja spoleczne i ekologiczne skutki niektorych projek-
tow budowy infrastruktury finansowanych przez te instytucje, jak rdwniez jej
zaangazowanie w inwestycje sektora prywatnego w krajach rozwijajacych sie,
szczegOlnie tam, gdzie wspieranie inicjatyw prywatnych skutkuje obnizeniem
poziomu ustug Swiadczonych przez sektor publiczny i zamknigciem dostepu do
nich dla najbiedniejszych grup w spoleczenstwie, co doprowadza do pogtebiania
si¢ nierdwnosci spolecznych.

Swiatowa Organizacja Handlu

Jednym z postanowien konferencji w Bretton Woods bylo takze utworzenie
Miedzynarodowej Organizacji Handlu. Zamierzenie to zostalo spetnione
w 1995 r., kiedy w miejsce funkcjonujacego od 1948 r. Ogolnego Porozumie-
nia o Clach i Handlu ustanowiono Swiatowa Organizacje Handlu (SOH)
Gtéwnym celem SOH jest liberalizacja wymiany handlowej na §wiecie i roz-
powszechnianie warunkow braku dyskryminacji wobec partnerow handlowych
oraz niestosowania preferencji wzgledem towarow i ustug wytwarzanych przez
gospodarke narodowa. SOH dziala zgodnie z zalozeniem, ze wolny handel
jest dobry dla wszystkich krajéw, tacznie z najbiedniejszymi, i prowadzi do ich
rozwoju gospodarczego. Krytycy tego podejscia twierdza natomiast, ze pro-
cesy liberalizacji handlu nie przyniosly korzysci krajom rozwijajacym sie¢, np.
Meksykowi czy krajom Afryki. W sytuacji braku rownowagi wiadzy politycznej
i ekonomicznej pomiedzy krajami zasady obowiazujace w SOH nie pozwalaja
biedniejszym krajom na wspieranie swoich przemystéw rodzimych poprzez sto-
sowanie wobec nich tego samego rodzaju polityk protekcjonistycznych, dzieki
ktorym kraje dzisiaj wysoko rozwiniete byty w stanie rozwing¢ si¢ gospodarczo
i uzyskac globalng dominacje ekonomiczng. Ponadto komentatorzy z kregow
grup obrony praw czlowieka i zwiazkow zawodowych uwazaja, ze SOH nie
poswieca nalezytej uwagi kwestiom pracy dzieci, pracy przymusowej czy innym
formom wyzysku.

Integracja ekonomiczna

Poza agencjami ponadnarodowymi, takimi jak MFW, BS czy SOH, w okresie
powojennym stale wzrastata liczba regionalnych porozumien handlowych i in-
nych form integracji gospodarczej w roznych czesciach Swiata. Wiele sposrod
tych porozumien nie zostalo zawartych jedynie z pobudek ekonomicznych, lecz
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takze w celu ustanowienia oSrodkow wtadzy regionalnej i geopolitycznej. Na
szczegdlowe omdwienie roznych form integracji nie ma tutaj miejsca, jednakze
nalezy zasygnalizowacd, ze w literaturze przedmiotu powszechnie rozrdznia
si¢ nastepujace formy: strefe wolnego handlu, uni¢ celng, wspdlny rynek,
uni¢ ekonomiczng oraz unig¢ polityczna. Istniejace bloki ekonomiczne, takie
jak MERCOSUR - wspo0lny rynek zrzeszajacy Argentyne, Brazylie, Paragwaj
1 Urugwaj — przyczyniaja si¢ do lepszej wspoOlpracy i wiekszej wspolzalezno-
Sci ekonomicznej w poszczegOlnych regionach i jako takie sa uznawane za
zjawisko pozytywne. Krytycy integracji ekonomicznej wskazuja jednakze na
to, ze korzySci z integracji nie sg rOwnomiernie odczuwane przez wszystkich
cztonkow danego bloku ekonomicznego. Dla przyktadu niektérzy autorzy
podkreslaja, ze w wypadku Poinocno-Amerykanskiej Strefy Wolnego Handlu,
obejmujacej Kanade, Meksyk i Stany Zjednoczone, gtownymi beneficjentami
sa firmy amerykanskie, dla ktorych zostaly otwarte meksykanskie rynki zbytu,
natomiast w wyniku integracji wzrosto uzaleznienie gospodarki meksykan-
skiej od Stanéw Zjednoczonych, a tym samym spadly szanse efektywnego
konkurowania Meksyku w gospodarce Swiatowej na ustalonych przez niego
warunkach.

Inne organizacje w $rodowisku miedzynarodowym

Poza omoOwionymi powyzej glownymi instytucjami majacymi bezpoSredni
wplyw na handel miedzynarodowy oraz inwestycje zagraniczne istnieja takze
inne organizacje rzadowe i pozarzadowe, ktorych dziatalno$¢ ma zwiazek z wa-
runkami funkcjonowania biznesu mi¢dzynarodowego. Przyktadowo niektore
agencje Organizacji Narodow Zjednoczonych, takie jak Migdzynarodowa
Organizacja Pracy czy Miedzynarodowa Organizacja Morska, koncentruja
si¢ na warunkach zatrudnienia kobiet i mezczyzn na Swiecie. Inne organiza-
cje, takie jak wspomniany wczesniej War on Want czy Greenpeace, swoimi
akcjami przeciwdzialtaja niektorym negatywnym skutkom operacji biznesu
miedzynarodowego, w szczegdlnosci w celu poprawy warunkow pracy i ptacy
w krajach rozwijajacych si¢, w ktorych czesto sa wytwarzane produkty ofero-
wane przez firmy wielonarodowe, czy tez z zamiarem ratowania Srodowiska
naturalnego. DzialalnoS$¢ tego typu organizacji musi by¢ brana pod uwage
w celu uzyskania pelniejszego obrazu instytucji wplywajacych na praktyki
w biznesie miedzynarodowym.
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Globalna ekonomia polityczna, ubdstwo i nierdwnosci
ekonomiczne

Jak przedstawiono powyzej, powojenne zmiany w globalnej ekonomii politycz-
nej miaty wpltyw zaréwno na rozwoj warunkow, w jakich funkcjonujg organizacije
zaangazowane w operacje mi¢dzynarodowe, jak i na sytuacje ekonomiczna
spoteczenstw. W odniesieniu do dystrybucji dochodu pomiedzy krajami Bran-
ko Milanovi¢ (2007) zwraca uwage na dwa zjawiska: afrykanizacj¢ ubdstwa
i westernizacj¢ dobrobytu. Postugujac si¢ danymi statystycznymi, autor ten
pokazuje, jak w latach 1960-2000 liczba krajow ,,Czwartego Swiata”, to znaczy
krajoéw o dochodzie na mieszkanca co najmniej trzykrotnie nizszym niz dochod
narodowy najbiedniejszego kraju zachodniego, wzrosta z 25 do niemal trzy razy
tylu. Obecnie 80% krajow afrykanskich 1 50-60% krajow w innych regionach
$wiata, z wyjatkiem Zachodu, nalezy do kategorii Czwartego Swiata. Niektorzy
komentatorzy upatrujg przyczyn tego wzrostu nierownosci ekonomicznych po-
migdzy krajami wiasnie w dziataniu instytucji globalnej ekonomii politycznej,
w ktorego rezultacie kraje rozwijajace si¢ otwieraja swoje rynki dla konkurentow
z zagranicy bez uzyskania w zamian dostepu do technologii i akceptuja zasady
mobilnosci kapitatu przy braku mobilnosci sily roboczej. Dlatego tez przy anali-
zie instytucji biznesu migdzynarodowego warto si¢ zastanowic, czy rozwigzania
instytucjonalne, w ramach ktorych funkcjonujg przedsigbiorstwa zaangazowane
w transakcje migedzynarodowe, moglyby w znaczniejszym stopniu przyczyniac si¢
do organizacji wymiany pomiedzy krajami w sposOb umozliwiajacy osiagnigcie
wiekszej rownowagi w rozwoju gospodarek narodowych.

Uwagi koncowe

Rozdzial ten rozpoczat si¢ od przedstawienia przypadku Wal-Martu, firmy
najwiekszej na §wiecie pod wzgledem obrotéw i liczby pracownikow. Z punktu
widzenia paradygmatu maksymalizacji zysku, dominujacego w literaturze
biznesu mi¢dzynarodowego, Wal-Mart jest przyktadem sukcesu przedsigbior-
stwa, ktdre potrafi w warunkach globalizacji gospodarczej prowadzi¢ dziatalnos¢
w sposOb wydajny, niskokosztowy i bardzo zyskowny. Jednocze$nie operacje
tej firmy zar6wno w kraju jej pochodzenia, czyli Stanach Zjednoczonych, jak
i w innych krajach spotykajg si¢ z wieloma gtosami krytyki pod adresem sto-
sowanych przez Wal-Mart praktyk zatrudnienia, a takze negatywnego wplywu
na poziom plac i standard zycia w spoleczenistwie oraz stan Srodowiska natu-
ralnego. Oméwienie zarysu historyczno-teoretycznego dyscypliny biznesu
mig¢dzynarodowego miato na celu przyblizenie czytelnikom teorii odnoszacych
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sie do organizacji dzialajacych w Srodowisku miedzynarodowym oraz ukazanie,
ze model funkcjonowania organizacji wielonarodowych, takich jak Wal-Mart,
ma swoje korzenie w sposobie mySlenia zapoczatkowanym przez ekonomi¢
klasyczna i spojnym ze wspolczesnymi teoriami zajmujacymi si¢ operacjami firm
w biznesie migdzynarodowym, a takze iz nie jest to pelne czy jedyne mozliwe
podejscie do tematyki objetej przez te dyscypling. Ponadto zostaly omdwione
podstawy instytucjonalne Srodowiska miedzynarodowego organizacji ze
wskazaniem na ich rol¢ w stwarzaniu warunkOow dziatania biznesu miedzyna-
rodowego i ich wplyw na obecny model rozwoju gospodarczego na $wiecie.
Intencja zataczonych ponizej pytan do dyskusji jest zachecenie czytelnikow do
refleksji nad zaprezentowang tu tematyka.

Pytania do dyskusji

1. Wykorzystujgc swojg wiedze i przykiady teorii omowionych w rozdziale, wyjasnij,
jak rozumiesz stwierdzenie, ze kierunek rozwoju teoretycznego dyscypliny bizne-
su miedzynarodowego byl i jest zwigzany z uwarunkowaniami polityczno-ekono-
micznymi.

2. Postugujqc sie diamentem Portera, dokonaj analizy decyzji wejscia Wal-Martu na
polski rynek. Sporzgd? liste punktow podsumowujgcych twojg analize.

3. Dokonaj analizy mozliwych skutkow wejscia Wal-Martu na polski rynek z punk-
tu widzenia sytuacji na rynku pracy i poziomu ptac krajowych, a takze z perspek-
tywy potencjalnych dostawcow firmy, jej konkurentow i srodowiska naturalnego.
Sporzqd? liste punktow podsumowujgcych twojq analize.

4. Porownaj wyniki analiz przeprowadzonych w odpowiedzi na pytania 2 i 3. Jakie
wnioski nasuwajq sie z twojego porownania?

5. Jakich zmian nalezaloby, twoim zdaniem, dokonac w instytucjach okreslajgcych
zasady funkcjonowania biznesu miedzynarodowego, aby wymiana gospodarcza
pomiedzy krajami doprowadzila do zmniejszenia nierownosci ekonomicznych
pomiedzy spoleczeristwami i wewngtrz nich na Swiecie?

6. Jaki wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstw wielonarodowych, takich jak Wal-
-Mart, mialyby zmiany zaproponowane przez ciebie w odpowiedzi na pytanie 5?
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Ponadnarodowi normodawecy i biznes

Przemystaw Hensel

Opis przypadku — IATA, EASA i standardy bezpieczenstwa
w komunikaciji lotniczej

International Air Transport Association to organizacja, do ktorej nalezy ok.
230 linii lotniczych. Powstata w 1945 r., jej misja za§ polega m.in. na ,,walce
o interesy linii lotniczych na catym globie, kontestacji nieuzasadnionych regut
i optat, monitorowaniu dziatan regulatoréw i rzadow oraz dazeniu do sensow-
nych regulacji” (IATA 2011b).

Organizacja jest zarzadzana przez Rade Gubernatoréw (Board of Gover-
nors). Czlonkoéw tej rady powotuje Coroczne Zgromadzenie Ogdlne, wybierajac
kandydatow sposrod osob rekomendowanych przez Komitet Nominacyjny.
Ponadto w ramach IATA funkcjonuje sze$¢ komitetow branzowych (przewozy
cargo, Srodowisko, finanse, sprawy branzowe, prawo, dzialania operacyjne).
To jednak nie wszystko — cze$¢ zadan tego ponadnarodowego normodawcy
wykonuja zespoly robocze oraz komitet doradczy do spraw rozstrzygania sporow
z klientami (IATA Settlement Systems Advisory Committee) (IATA 2011a).

Dziatania tej organizacji umozliwiajg pasazerom zakup u lokalnego przedsta-
wiciela jednego biletu, ktory upowaznia do wykonania serii przelotow roznymi
liniami lotniczymi na réznych kontynentach. PoszczegOlne linie lotnicze nie
musza ze sobg wspolpracowac ani nawet wiedzie¢ o swoim istnieniu, by moc
koordynowac swoje dziatania na skalg¢ globalng. Dziatania tego normodawcy
wykraczaja daleko poza kwestie zrozumiale i widoczne dla indywidualnych pa-
sazerOw. Wsrdd priorytetow na 2011 r. wymienia si¢ (IATA 2011b): podpisanie
umow o wymianie danych z Unig Europejska i Stanami Zjednoczonymi, zapro-
jektowanie prototypu ,,Checkpointu PrzysztoSci” oraz promowanie wdrozenia
nowych systemoéw kierowania lotami (SESAR w Unii Europejskiej i NextGen
w Stanach Zjednoczonych) — oba systemy pozwalaja na skrocenie drog podejscia
samolotow do lotniska, co znacznie obniza zuzycie paliwa.
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Najciekawsze sg jednak priorytety regulacyjne. Najwazniejszym z nich jest
doprowadzenie do uznania przez Europejska Agencje Bezpieczenstwa Lot-
niczego (EASA) standardu bezpieczenstwa IOSA (IATA Operational Safety
Audit). Co to takiego EASA? Jest to ponadnarodowy normodawca powotany
do zycia decyzja Parlamentu Europejskiego. Jego pracami kieruje zarzad,
w ktorego skiad wchodza przedstawiciele panstw czlonkowskich Unii oraz
Komisji Europejskiej. W pracach EASA biora rowniez udziat przedstawiciele
branzy lotniczej ,,za poSrednictwem szeregu komitetow konsultacyjnych i do-
radczych” (EASA 2011). Mamy zatem do czynienia z przypadkiem negocjacji
dwoch ponadnarodowych normodawcOw — z jednej strony wystepuje globalne
zrzeszenie linii lotniczych, z drugiej — organizacja regulacyjna powolana przez
Uni¢ Europejska, w ktorej sktad wchodza przedstawiciele panstw cztonkow-
skich.

&

Powyzszy przyktad pokazuje podstawowg korzys$¢ z istnienia ponadnarodo-
wych normodawcdw — gdyby z jednej strony procesu negocjacji znajdowato si¢
230 linii lotniczych, a z drugiej 27 rzadow panstw, to prawdopodobnie nigdy nie
dosztoby do porozumienia w zakresie standardow bezpieczefistwa lotniczego.
Ustanowienie takiego standardu obniza koszty funkcjonowania przedsigbiorstw
—w wypadku linii lotniczych obnizka kosztu wynika z tego, ze przedsigbiorstwo,
ktore wdrozyto standard IOSA, nie bedzie musiato podejmowaé dodatkowych
krokéw potrzebnych do uzyskania europejskiego standardu bezpieczenstwa.
Nizsze koszty dla linii lotniczych oznaczaja zas$ nizsze koszty dla przedsigbiorstw
korzystajacych z przewozow lotniczych.

Podstawowe pojecia

Ponadnarodowy normodawca — organizacja zrzeszajaca panstwa i/lub organi-
zacje prywatne, ktorej celem jest tworzenie fadu regulacyjnego o zasiegu
ponadnarodowym.

Hard law/soft law — hard law to przepisy stanowione przez panstwo; za ich
ztamanie grozi sankcja wynikajaca z przepisow prawa. Soft law to regu-
lacje, wskazowki, rekomendacje i katalogi dobrych praktyk, ktore nie
maja mocy prawnej.

Koszty transakcyjne — koszty zwigzane ze znalezieniem kontrahenta, poszu-
kiwaniem informacji na jego temat (np. sprawdzeniem jego wiarygod-
nosci) i na temat dobr, ktdre sprzedaje, sformufowaniem kontraktu oraz
nadzorowaniem realizacji kontraktu.
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Metaorganizacja — organizacja zrzeszajaca inne organizacje.

Naming and shaming — mechanizm przymusu stosowany przez ponadnaro-
dowych normodawcow. Polega na publikowaniu ranking6éw i innych
opracowan, w ktorych pewne panstwa/organizacje sa chwalone, a inne
ganione. Strategia naming and shaming jest skuteczna, poniewaz niska
pozycja w rankingu pogarsza wiarygodnosc i wizerunek pafistwa/organi-
zacji, a co za tym idzie, podnosi koszty transakcyjne prowadzenia biznesu
oraz zmniejsza atrakcyjnoS$¢ w oczach zagranicznych inwestorow.

Samoregulacja biznesu — tworzenie przez stowarzyszenia biznesowe regulacji,
wskazowek i dobrych praktyk w dziedzinie danej gospodarki/sektora/
grupy przedsiebiorstw. Powstale w ten sposdb regulacje nie maja mocy
prawnej, ich skutecznoS¢ wynika za$ z kontroli poczynan przedsiebiorstw
przez inne przedsigbiorstwa dzialajace w tej samej branzy.

Wstep

Ponadnarodowy normodawca to organizacja zrzeszajaca panstwa i/lub orga-
nizacje prywatne, ktorej celem jest tworzenie tadu regulacyjnego o zasiegu
ponadnarodowym. Podejmujac decyzje o rozpoczeciu dziatalnosci gospodarczej,
rzadko myslimy o ponadnarodowych normodawcach, dzialania tych organiza-
cji maja jednak ogromny wplyw na sposob prowadzenia biznesu. Organizacje
tego typu moga sprawia¢ wrazenie malo interesujacego tematu badan, lecz ich
znaczenie jest wigksze, niz moze si¢ wydawac (Ahrne i Brunsson 2008).
Wystarczy przyjrzec si¢ blizej przedmiotom, ktore na ogol nie budza naszego
zainteresowania — baterii w telefonie komorkowym czy routerowi Wi-Fi — by
dostrzec niewiele méwigce laikowi ikony i skroty literowe, np. CE0682! czy IEEE
811a/b/g/n% To jeden z przejawdw funkcjonowania ponadnarodowych regulato-
row. Kazdy z wytworcow produktow elektronicznych musi przestrzegac wielu
norm — zardwno narodowych, jak i migdzynarodowych — ktore okreslaja m.in.
techniczne standardy bezpieczefnstwa. Wplyw ponadnarodowych regulatoréw nie
ogranicza si¢ do produktow elektronicznych. Na ostatniej stronie okfadki niniej-
szej ksiazki — podobnie zresztg jak na ostatnich stronach wszystkich ksigzek uka-

! Produkty oznaczone w ten sposob sa zgodne z normami bezpieczenstwa Unii Europejskiej
(tzw. dyrektywy nowego podejcia).

2 IEEE (Institute of Electrical and Electronics Engineers) to organizacja zajmujaca si¢ tworze-
niem standardow w dziedzinie elektrycznosci i elektroniki. Standard IEEE 802.11 to podstawa
protokotu Wi-Fi, dzigki ktéoremu mozemy korzystac z bezprzewodowego dostepu do Internetu.
Litery a, b, g, n oznaczaja poszczegélne odmiany tego standardu, z ktérym zgodne jest dane
urzadzenie.
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zujacych si¢ w ponad 150 krajach §wiata — czytelnik znajdzie numer ISBN (7The
International Standard Book Number), w ktorym zakodowano grupe jezykowa,
numer wydawcy oraz numer ksigzki. To tez rezultat dziatania ponadnarodowych
regulatoréw i powszechnej akceptacji norm ISO. Nawet wytwarzanie i sprzedaz
tych produktow, na ktorych nie znajdziemy zadnych informacji wskazujacych na
organizacje ponadnarodowe, sa bardzo czesto zdeterminowane oddzialywaniem
tego rodzaju organizacji. Przyktadowo Unia Europejska okre§la normy dotyczace
jakoSci warzyw i owocow, ktore mogg by¢ sprzedawane na wspdlnym rynku, jak
rOwniez wielu przetworow spozywczych.

llustracja 2.1. Liczba organizacji migdzynarodowych
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Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie Yearbook of International Organizations (UIA 2011).

Ponadnarodowi normodawcy tworza sie¢ norm, regulacji, rekomendacji
i standardow, ktore w duzej mierze decyduja o warunkach funkcjonowania
przedsigbiorstw i innych organizacji. Liczba ponadnarodowych organizacji
nieustannie ros$nie (Drori et al. 2006), cho¢ w ostatnich latach zaobserwowano
spadek dynamiki wzrostu (por. ilustracja 2.1). Czg§¢ organizacji miedzyna-
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rodowych zajmuje si¢ stanowieniem norm, i to wlasnie one sa tematem tego
rozdziatu. Warto wiedzie¢, czym si¢ te organizacje zajmuja, jak funkcjonuja
1 jakie konsekwencje wynikaja z ich dzialania dla podmiotéw obrotu gospo-
darczego.

Geneza nazwy

Okreslenie ,,ponadnarodowi normodawcy” jest tylko jedna z nazw kategorii or-
ganizacji, o ktorych mowa w tym rozdziale. Bywaja roOwniez nazywane globalny-
mi organizacjami rzadzacymi (global governance organizations) (Koppell 2010)
czy organizacjami mi¢dzynarodowymi. Obie te nazwy sa jednak nieprecyzyjne.
Pierwsza z nich sugeruje, ze zasieg dziatania regulatora musi by¢ globalny, cho¢
w istocie tak nie jest. Istnieje wiele organizacji tego typu, ktore maja zasieg
jedynie lokalny lub regionalny. Z kolei okreslenie ,,organizacja migdzynaro-
dowa” wskazuje, ze jej uczestnikami musza by¢ rzady panstw, reprezentujace
poszczegOlne narody. To rOwniez nieprecyzyjne okreslenie — oczywiScie wiele
ponadnarodowych regulatorow zrzesza rzady panstw, do innych jednak naleza
organizacje pozarzadowe; istnieja tez organizacje zrzeszajgce zarOwno organi-
zacje panstwowe, jak i prywatne.

To, co najwazniejsze dla zdefiniowania interesujacych nas organizacji, to
zasigg ich dzialania — wykraczajacy poza terytorium jednego panstwa, oraz cel
ich dzialania — stanowienie norm.

Przyczyny powstawania ponadnarodowych
normodawcoéw

Niepewno$¢, zaufanie i koszty transakcyjne

Najwazniejszg przyczyng powstania ponadnarodowych regulatorow jest po-
trzeba utworzenia stalych gremiow, ktore mogtyby koordynowaé miedzynaro-
dowa wspOlprace panstw i organizacji w zglobalizowanej gospodarce. Rozwdj
wspolpracy gospodarczej na skale Swiatowa postepuje tak szybko, ze pafnstwa
narodowe nie nadazajg z wprowadzaniem odpowiednich regulacji, dlatego ich
miejsce w rozwigzywaniu problemdw wspOtpracy zajmuja nowe formy rzadzenia
(governance) (Keohane 2001), ktore na og6t przybieraja posta¢ ponadnarodo-
wych normodawcow.
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Powazng przeszkode w funkcjonowaniu kazdego przedsigbiorstwa stanowi
niepewnoS¢ co do rozwoju przysztosci. Mozna ja zdefiniowac jako rdznice
migdzy wiedzg, ktorg decydent ma, a wiedzg, ktorej potrzebuje do podjecia
decyzji. Powstawanie globalnego porzadku normatywnego kreowanego przez
ponadnarodowych regulatoréw przyczynia si¢ do redukcji poziomu niepew-
nosci. Przedsigbiorca — ale rowniez klient — moze przyjac, ze skoro nabywane
przez niego produkty zostaly dopuszczone do obrotu na terytorium danego
kraju, to spetniaja normy powszechnie przyjete w krajach rozwinietych. Umoz-
liwia to wspOtprace organizacjom i aktorom, ktorzy nigdy wcze$niej si¢ nie
zetkneli. Jest to szczegOlnie istotne w wypadku handlu miedzynarodowego,
gdzie kontrahenci, inaczej niz w handlu krajowym, na ogol zupetnie si¢ nie
znaja (Camerra-Rowe i Egan 2010).

Mozna zatem powiedzie¢, ze dziatania ponadnarodowych regulatoréw z jed-
nej strony obnizajag wymagany poziom poczatkowego zaufania, niezbednego
do rozpoczgcia wspotpracy, a z drugiej — redukuja koszty transakcyjne pro-
wadzenia biznesu.

Zaufanie

Od lat wiadomo, ze wysoki poziom zaufania, charakterystyczny dla wielu
pafistw rozwinietych, sprzyja rozwojowi gospodarczemu i spolecznemu. Zaufa-
nie jest spoiwem umozliwiajacym podejmowanie wspolnych dziatan ludziom,
ktorzy nigdy si¢ ze sobg nie zetkneli. Z pewnoscig z punktu widzenia biznesu
byloby najlepiej, gdyby we wszystkich panstwach Swiata udato si¢ podnies¢
poziom zaufania do wartoSci wystepujacej w panstwach rozwinietych. Jak
jednak wykazujg badania oraz doSwiadczenia zwigzane z wdrazaniem projek-
tow majacych na celu podniesienie zaufania, jest to przedsiewzigcie bardzo
trudne, a by¢ moze nawet niemozliwe do zrealizowania. Przyzwyczajenia ludzi
i przekonania na temat innych oséb sa bowiem bardzo gieboko zakorzenio-
ne w kulturach krajow i regionow. Przyktadowo Putnam (1995) wykazal, ze
znacznie wyzszy poziom zaufania i szybszy rozwoj gospodarczy na poinocy
niz na potudniu Wtoch wynikaja ze zdarzen, do ktorych doszto w XII wieku
(na potnocy zawiazywano stowarzyszenia kupieckie i wspdlnoty miejskie, na
poludniu — nie). W zwigzku z tym, ze zaufanie jest niezbedne do prowadze-
nia biznesu, w krajach, w ktorych tego czynnika brakuje, problem ten bywa
rozwiazywany w sposOb dysfunkcjonalny — to mafia zapewnia ,zaufanie”.
Daje gwarancje umawiajacym si¢ stronom, ze jeSli ktoras z nich nie dotrzy-
ma warunkéw umowy, to bedzie miata do czynienia z mafiozem (Gambetta
2009; Varese 2009). Jednak ten sposdb radzenia sobie z problemem niskiego
poziomu zaufania nieuchronnie pociaga za sobg negatywne konsekwencje:
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rozrost organizacji przestepczych, spadek autorytetu panstwa i ograniczenie
wplywow budzetowych.

Istnienie ponadnarodowych normodawcow moze by¢ interpretowane jako
alternatywny sposOb rozwigzania problemu zaufania. Zamiast budowac zaufa-
nie na poziomie lokalnym, organizacje tego typu wytwarzaja ponadnarodowa
sie¢ norm i standardow, ktorych przestrzeganie zmniejsza zapotrzebowanie na
zaufanie w relacjach biznesowych.

Koszty transakcyjne

W latach 40. XX w. Ronald Coase zadal pytanie, po co w ogole istniejg orga-
nizacje. Przeciez niemal kazda dzialalno$¢ wytworcza lub ustugowa mozna by
Swiadczy¢ na zasadzie outsourcingu — szef przedsiebiorstwa zajmowatby sie
jedynie zawieraniem umow z poddostawcami ustug potrzebnych do wytworzenia
danego dobra. Organizacje istniejg po to, by obnizy¢ koszty transakcyjne, a wiec
koszty zwigzane z wyborem dostawcy, zawarciem umowy oraz nadzorowaniem
sposobu realizacji umowy (Coase 1998; Williamson 1996, 1998). Standaryzacja
Swiata organizacji, bedaca rezultatem dziatan ponadnarodowych regulatordow,
obniza tego rodzaju koszty. Przyktadowo przedsigbiorcy nie musza negocjowac
tego, co rozumieja przez pojecie ,,kontener” czy ,,paleta”, poniewaz terminy
te majg swojg standardowg definicje. Wlasciciel wydawnictwa zamawiajacy
ustuge druku w zaktadzie poligraficznym zlokalizowanym w innym kraju nie
musi opisywac, jaki odcien koloru zielonego ma na mysli — wystarczy, ze poda
jego numer, np. Pantone 363C.

Trzeba jednak pamigtac, ze funkcjonowanie w Swiecie regulowanym setkami,
a nawet tysigcami norm moze réwniez skutkowa¢ podwyzszeniem innych kosz-
tow transakceyjnych, zwiazanych z pozyskaniem certyfikatu zgodnosci produktu
z okreslong normg czy wynikajacych z koniecznosci optacenia obstugi prawne;.

Korzysci z samoregulacji biznesu

Jak wiemy, do kategorii ponadnarodowych normodawcow zalicza si¢ bardzo
roznorodne organizacje. W wypadku tych, ktOre zrzeszaja przedsiebiorstwa
komercyjne, mozna wskaza¢ jeszcze inne niz wymienione powyzej przyczyny
tworzenia metaorganizacji. Niektorzy autorzy twierdza, Zze powstawanie takich
organizacji jest spowodowane staboScia pafstw, ktore nie sa w stanie tworzy¢
globalnych standardéw wspolpracy w poszczeg6lnych branzach (Knill i Lehm-
kuhl 2002). Zdaniem innych autoréw przedsigbiorstwa tworza wlasne regulacje
branzowe, by unikna¢ narzucania regulacji przez panstwo. Liczg na to, ze normy
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opracowane przez uczestnikOw branzy bedg korzystniejsze niz te opracowane
przez politykow i administracje publiczng. Stworzenie standardow czy dobrych
praktyk wymaga powotania organizacji, ktora wykona to zadanie, a nastepnie
bedzie monitorowac, czy przedsiebiorstwa stosuja si¢ do wskazdwek. Ponadto
organizacje sluzace samoregulacji moga tez petni¢ inne funkcje (Senn 2011,
s. 92): klarowac interesy grup i czynic je bardziej zrozumiatymi, koordynowac
dziatania i Srodki, ktOre zostang zastosowane, by zrealizowac wspOlne przed-
siewzigcia, jak rOwniez prezentowac interesy organizacji w interakcjach ze
spoleczenstwem i innymi organizacjami.

Mechanizmy oddziatywania na biznes

Badania nad ponadnarodowymi regulatorami sa prowadzone od niedawna,
wigc nie stworzono dotychczas jednorodnej teorii wpltywu tego rodzaju orga-
nizacji na biznes. Podstawowa trudno$¢ wynika z niezwyktego zr6znicowania
tych organizacji oraz réznych modeli dzialania (tabela 2.1). Ponadto zdarza
si¢, ze jedna organizacja normodawcza korzysta z wielu sposoboéw wywierania
wplywu na spotecznosS¢ biznesowa.

Tabela 2.1. Ponadnarodowi normodawcy — mozliwe warianty

Kim sa uczestnicy organizacii (a) panstwa narodowe (za pomocg swoich przedstawicieli),
regulujacej? (b) organizacje prywatne:

— spoleczne, np. stowarzyszenie proekologiczne,

— komercyjne, np. przedsigbiorstwa dziatajace w pewnej branzy.

Natura normy (a) twarda (przepisy prawa),

(b) migkka — rekomendacije, zalecenia, wskazowki, dobre praktyki.
Mechanizm wprowadzania (a) dobrowolny,
norm na poziomie lokalnym (b) przymusowy.

Aktorzy przenoszacy norme na | (a) panstwowi — rzad i jego agendy,
poziom lokalny (b) organizacje prywatne,

— organizacje pozarzadowe (spoteczne),
— stowarzyszenia i zwigzki biznesowe,
— przedsigbiorstwa,

(c) ruchy/grupy spoteczne.

Rodzaj sankcji zwigzanych ze (a) sankcje wynikajace z przepiséw prawa,

ztamaniem normy (b) odmowa dostepu do zasobdw (najczesciej kredytow, technologii,
prawa eksploatacji zasobéw naturalnych),

(c) utrata prestizu w $rodowisku migedzynarodowym, pogorszenie wizerun-
ku w oczach inwestoréw,

(d) wykluczenie z mozliwosci prowadzenia biznesu.

Adresat sankcji (a) rzad,
(b) przedsigbiorstwo.

Zrddfo: opracowanie wiasne.
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Mozliwe sa najrozniejsze konfiguracje czynnikdw przedstawionych w ta-
beli 2.1, co oznacza, ze istnieja dziesiagtki mozliwych scenariuszy dzialania
ponadnarodowych normodawcdw. Ponizej opisano kilka typowych, najlepiej
pokazujacych istote dziatania tego rodzaju organizacji.

Ze stosunkowo najprostszg sytuacja mamy do czynienia w wypadku or-
ganizacji, do ktorych naleza panstwa narodowe. Te organizacje sa najlepiej
widoczne, a ich analizie poSwigca si¢ stosunkowo najwigcej czasu i zasobow.
Dobrym przyktadem beda tutaj Unia Europejska, ONZ czy NAFTA. Przed-
stawiciele panstw zrzeszonych w takich organizacjach opracowuja regulacje,
ktore nastepnie sg wdrazane na poziomie poszczegOlnych panstw za pomocg
odpowiednich ustaw lub rozporzadzen. Mozna zatem powiedzie¢, ze ustalenia,
do ktorych doszto na forum ponadnarodowego regulatora, staja si¢ lokalnym
prawem, za ktOrego ztamanie groza sankcje wynikajace z przepisow. Ten sposob
wywierania nacisku na wdrozenie norm mozna nazwaé strategia twardego
prawa (hard law).

Wplyw tego rodzaju organizacji na biznes jest trudny do przecenienia,
przyktadowo przepisy unijne reguluja praktycznie kazdy wymiar zycia go-
spodarczego — poczawszy od zasad wprowadzania produktéw do obrotu na
wspOlnym rynku, a skoficzywszy na przepisach prawa pracy, ktore zabraniaja
np. dyskryminacji ze wzgledu na ptec.

Przykiad Unii Europejskiej jest ciekawy, poniewaz wskazuje, jak jedna
organizacja normodawcza moze wykorzystywac rézne mechanizmy wptywu na
panstwa cztonkowskie. Ustalenie norm, na ktore wyrazilyby zgode wszystkie
panstwa cztonkowskie, bywa bardzo trudne. Dlatego organy Unii zdecydowaly
sie na stosowanie rowniez metody tzw. migkkiego prawa (soft law, soft regu-
lation) (Ahrne i Brunsson 2006). Proces ten, nazywany w Unii Europejskiej
Open Method of Coordination, stuzy wprowadzaniu w panstwach cztonkowskich
jednakowych lub podobnych regulacji bez korzystania z bezposredniego nacisku.
Mechanizm dziala w sposOb nastepujacy: organ unijny przyjmuje zalecenia
dotyczace jakiegos obszaru regulacji, np. Europejskiej Strategii Zatrudnienia,
nastgpnie postep w realizacji tych zalecen jest monitorowany, a wyniki monito-
ringu sg podawane do publicznej wiadomosci. W ten sposdb zostaje zastosowany
swego rodzaju benchmarking, a wizerunek panstw, ktore zajmuja nizsze miejsca
w tym rankingu, ulega pogorszeniu. Tak wig¢c nacisk wynikajacy z przepisow
prawa zostaje zastgpiony naciskiem ze strony obywateli oraz innych panstw
cztonkowskich. Tego rodzaju strategia nosi nazwe naming and shaming, czyli
wskazywania i zawstydzania (Joachim et al. 2008). Warto zauwazy¢, ze taka
metoda sktaniania do zmiany prawa jest skuteczna tylko wtedy, gdy organizacja
opracowujaca ranking cieszy si¢ uznaniem w oczach panstw cztonkowskich
(Idema i Kelemen 2006). Przypomnijmy, ze gdy agencja Standard & Poor’s
obnizyla ratingi wiarygodnoSci kredytowej Stanow Zjednoczonych, pierwsza
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reakcja amerykanskiego rzadu byto zakwestionowanie rzetelnoSci tej agencji.
Podobnie zachowaly si¢ rzady panstw europejskich, gdy obnizano ich ratingi.
Jak wida¢, najprostszym sposobem radzenia sobie z pogorszeniem pozycji
w rankingu jest podwazenie profesjonalizmu i obiektywizmu jego autorow.

Wielu migdzynarodowych normodawcéw opiera swoj wplyw prawie wy-
tacznie na mechanizmie naming and shaming. Do najwazniejszych z nich na-
lezy OECD. Organizacja ta publikuje setki raportow dotyczacych wszystkich
dziedzin zarzadzania panstwem, poczawszy od polityki rolnej, przez zalecenia
dotyczace edukacji, ochrony Srodowiska, zwalczania korupcji, a skonczywszy na
prawie podatkowym. Przyktadowo w ostatnim raporcie dotyczacym unikania
opodatkowania (OECD 2011) wymieniono Polske jako kraj, ktory w znacznym
stopniu wprowadzil migdzynarodowe ustalenia w tej dziedzinie. Gwatemala
1 Urugwaj sa wymieniane wSrod panstw, ktore zobowiazaly si¢ do przestrzega-
nia migdzynarodowych standardow, lecz jeszcze nie wprowadzily ich w zycie.
Ostatnia, trzecia kategoria obejmuje panstwa, ktore nie tylko nie wdrozyly
tego rodzaju przepisow, ale nawet nie zobowiazaly si¢ do ich wprowadzenia.
W raporcie z 2011 r. ta kategoria jest pusta — Kostaryka, Filipiny, Malezja
1 Urugwaj, ktore wymieniono w tej kategorii w 2009 r., zdecydowaly sie zasto-
sowa¢ miedzynarodowe standardy lub przynajmniej obiecac, ze to zrobig. Jak
widad, strategia wskazywania i zawstydzania dziala. Dzieje si¢ tak dlatego, ze
panstwa kiepsko wypadajace w rankingach musza si¢ liczy¢ z obnizonym pozio-
mem inwestycji zagranicznych, a przedsiebiorcy zlokalizowani w takich krajach
ciesza si¢ nizszym poziomem zaufania ze strony innych przedsi¢biorcow, to
za$ oznacza powstanie dodatkowych kosztow transakcyjnych.

Powyzsze przyktady dotyczyly organizacji, ktorych czlonkami byty panstwa
narodowe, wickszo$¢ jednak ponadnarodowych normodawcow zrzesza orga-
nizacje prywatne (por. ilustracja 2.1). Powolanie tego rodzaju organizacji jest
dos¢ tatwe, jesli istnieje niewielu graczy dzialajacych na skale globalng. Do
tej kategorii nalezy IATA (przedstawiona w studium przypadku na poczatku
rozdziatu). Dobrym przykiadem jest takze ETAD — The Ecological and Toxi-
cological Association of Dyes and Organic Pigments Manufacturers. Do tej
organizacji nalezy zaledwie niewiele ponad 30 producentow farb i barwnikow
z catego Swiata (Camerra-Rowe i Egan 2010). Organizacje deklaruje, ze ,,zamie-
rza opierac swoje stanowisko na rzetelnych badaniach naukowych oraz koordy-
nowac wysitki swoich cztonkdw, majace na celu minimalizacj¢ jakiegokolwiek
negatywnego wplywu barwnikow organicznych na zdrowie i Srodowisko. Firmy
cztonkowskie sa zobligowane do przestrzegania Kodu Etycznego ETAD, ktory
jest oparty na zasadach odpowiedzialnej dbatosci” (ETAD 2011). Stosunkowo
duza fatwos¢ kontrolowania, czy uczestnicy ETAD przestrzegaja ustalonych
norm, wynika nie tylko z tego, ze liczba przedsiebiorstw zrzeszonych w tej or-
ganizacji jest niewielka, lecz rowniez z tego, ze dziataja one na skale globalna
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(Camerra-Rowe i Egan 2010). Dzigki temu kazde z przedsigbiorstw jest obecne
niemalze w kazdym zakatku Swiata i moze obserwowac dziatania innych graczy.

Wplyw ponadnarodowych normodawcow na biznes moze mieé réwniez
nature poSrednia. Przyktadowo stowarzyszenie profesjonalne zrzeszajace pra-
cownikow okreslonej branzy w krajach Europy Zachodniej moze promowac
dobre praktyki postepowania w tej branzy. Nastepnie przedsiebiorstwa z Europy
Zachodniej wchodza w interakcje komercyjne z partnerami z Europy Wschod-
niej. Oczekuja od nich postgpowania zgodnie z tymi samymi zasadami, ktorych
sami przestrzegaja. W rezultacie przedsi¢biorcy z Europy Wschodniej zaczynaja
stosowac standardy okreSlone przez ponadnarodowego normodawce, ktory nie
obejmuje zasiggiem swojego dzialania Europy Wschodnie;j.

Z podobna sytuacja mieliSmy do czynienia w wypadku wdrazania norm ISO
w polskich przedsiebiorstwach. Z badan poSwigconych temu zagadnieniu wyni-
ka, ze czynnikiem, ktory odegrat najwieksza role w sktanianiu przedsiebiorstw
do wprowadzenia tych norm, byly oczekiwania kontrahentoéw zagranicznych
(Karaszewski 2000; Konarzewska-Gubata i Trybu$ 2003; Witkowska i Wyso-
kifiska 2006).

Typy ponadnarodowych regulatoréw

Od strony organizacyjnej ponadnarodowi normodawcy to najczeSciej meta-
organizacje (Ahrne i Brunsson 2008; Groth 1999). Ten termin oznacza, ze s3
to organizacje zrzeszajace inne organizacje. Mozna tez wskazac, ze niektOre
z nich s3 w pewnym sensie metaorganizacjami do drugiej potegi, czyli meta-
metaorganizacjami — np. Unia Europejska zrzesza panstwa, pafstwo zas jest
»organizacja organizacji” (North 1990), mozna zatem powiedzie¢, ze jest to
organizacja zrzeszajaca organizacje, ktore zrzeszaja organizacje. Ta obserwacja
nie jest banalna — podkresla problemy koordynacyjne, jakie moga si¢ pojawic¢
w pracach ponadnarodowych normodawcow. Zdaniem niektorych autordw,
te problemy organizacyjne wynikajace ze zlozonoSci wielopigtrowej struktury
powoduja, ze zaden aktor nie jest w stanie w pelni kontrolowac tego rodzaju
metaorganizacji (Senn 2011).

Ponadnarodowi normodawcy cechujg si¢ bardzo duzym zréznicowaniem
zarOwno pod wzgledem aktorow, ktdrzy sg w nich zrzeszeni, jak i wewnetrznego
sposobu organizacji. Dotychczas nie powstala wyczerpujaca typologia w tym
zakresie. Najpelniejszg kategoryzacje ponadnarodowych normodawcdw zapro-
ponowat Koppel (2010). Nalezy jednak pamietac, ze nie bierze on pod uwage
takich organizacji, jak Unia Europejska, Organizacja Narodow Zjednocznych,
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Migdzynarodowy Fundusz Walutowy czy Bank Swiatowy, poniewaz sa one zbyt
trudne do analizy. Odrzuca réwniez duze korporacje (np. Microsoft), gdyz
tworza one normy niejako przy okazji.

Analizujac probe sktadajaca sie z 25 globalnych organizacji normodawczych
(Global Governance Organization — GGO), Koppel wyrdznia trzy podstawowe
konfiguracje GGO (Koppell 2010, s. 300-305): klasyczna, kartelowa i symbio-
tyczna.

Zdaniem Koppela ponadnarodowi normodawcy napotykaja wyzwania dwo-
jakiego rodzaju. Aby ich dzialanie miato sens, muszg zapewni¢ sobie udziat
najwazniejszych graczy (w wypadku organizacji zrzeszajacych panstwa beda to
Stany Zjednoczone i Unia Europejska, w wypadku organizacji zrzeszajacych
przedsigbiorstwa — liderzy rynku). W przeciwnym razie przynalezno$¢ do orga-
nizacji bedzie malo atrakcyjna dla innych graczy. Jednoczes$nie jest oczywiste,
ze najwazniejsi gracze przystapia do organizacji tylko wtedy, gdy beda mieli
zagwarantowana realizacje swoich interesow, to za$ powoduje kolejny problem:
jesli ponadnarodowy normodawca jednoznacznie przyzna, ze dziata w interesie
najwickszych graczy, to straci legitymizacj¢ w oczach mniejszych uczestnikow
rynku. Na podstawie przeprowadzonych przez siebie badan Koppel pokazuje,
jak rOzne typy organizacji radzg sobie z godzeniem tych dwdch sprzecznych
oczekiwan.

Pierwsza z nich — klasyczna - sktada si¢ z trzech elementdw: zgromadzenia
ogoblnego, rady (lub rad) oraz biurokracji. Do zgromadzenia ogdlnego naleza
wszyscy czlonkowie organizacji, przy czym sa to przede wszystkim panstwa
narodowe. Jeden cztonek zgromadzenia dysponuje jednym glosem. Zgroma-
dzenie ogolne powierza wigkszo$¢ kompetencji prawodawczych jednemu lub
kilku organom poSrednim (radom), w ktoérych mandaty obejmuja cztonkowie
zgromadzenia ogdlnego. Aparat biurokratyczny w tego rodzaju organizacjach
jest na ogot scentralizowany, nadzorowany przez wspomniane wyzej organy
poSrednie i zajmuje si¢ wykonywaniem zadan, do ktorych realizacji zostata
powolana dana organizacja. Najwazniejsze decyzje sag podejmowane na fo-
rum zgromadzenia ogdlnego wedtug sformalizowanych zasad. Przestrzeganie
norm formutowanych przez tego rodzaju GGO jest oparte na sankcjach, ktore
maja przede wszystkim charakter hierarchiczny (np. pracownicy biurokracji
w danym kraju odpowiadaja przed swoimi przetozonymi za wdrozenie danej
normy, przetozeni za$ sa zwigzani normami narzuconymi przez GGO) oraz
prawny (np. przedsigbiorstwo nieprzestrzegajace norm opracowanych przez
GGO i wdrozonych przez administracj¢ panstwa cztonkowskiego moze by¢
ukarane grzywna). Przyktadowe organizacje zaliczane do tej kategorii to World
Health Organization, International Atomic Energy Agency czy International
Labour Organization. Interesy najwazniejszych graczy sa zabezpieczone gwa-
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rancja ich udziatu w radach (organach posrednich) oraz biurokracji — to one
bowiem przygotowuja propozycje regulacji, a zgromadzenie ogolne jedynie je
zatwierdza.

Drugi typ to GGO kartelowe. W przeciwienistwie do modelu klasycznego
udzial w tych organizacjach biorg nie tylko panstwa, lecz réwniez organizacje
pozarzadowe, a czesto wylacznie te ostatnie. Podzial wiadzy (przynajmnie;j
formalny) przewiduje rowny wplyw wszystkich aktoréw. Uczestnicy organizacji
— inaczej niz w modelu tradycyjnym — biorg udzial w ustanawianiu regulacji,
biurokracja tych organizacji jest za$ zdecentralizowana i odgrywa jedynie role
wspierajaca. Ten model organizacyjny jest charakterystyczny dla wiekszoSci
GGO tworzacych standardy. Obowiazuje w nich klubowy model decyzyjny (club
rulemaking). Sprowadza si¢ on do tego, ze decyzje sa podejmowane w procesie
nieformalnych negocjacji, a do GGO naleza tylko ci aktorzy, ktdrzy zostali do
niego zaproszeni. Ograniczony sktad cztonkowski GGO zapewnia wyzszy poziom
zgodnosci intereséw niz w wypadku klasycznego GGO. Przestrzeganie zasad
narzucanych przez GGO kartelowe jest oparte na sankcjach ze strony aktoréw
uczestniczacych w tej organizacji, przy czym maja one czg¢sto charakter sankcji
prawnych. Pomimo niskiego poziomu legitymizacji wynikajacego z klubowego
modelu decyzyjnego (niejasne reguly decyzyjne, ograniczona liczba cztonkdw)
normy formulowane przez te organizacje sg zazwyczaj powszechnie wdrazane
w skali $wiata. Jako przyktady GGO kartelowych Koppel podaje World Trade
Organization, Basel Committee on Banking Supervision oraz The Financial
Action Task Force. Interesy najwazniejszych aktoréw zostaja zabezpieczone,
poniewaz tylko oni nalezg do tego rodzaju organizacji.

Trzeci typ to GGO symbiotyczne. Organizacje zaliczane do tej kategorii
charakteryzuja si¢ najwyzszym poziomem zrdznicowania, zwykle jednak decyzje
podejmowane sg na forum zgromadzenia ogolnego, a ulegtos¢ wobec standar-
doéw opracowywanych przez tego rodzaju GGO opiera si¢ na mechanizmach
rynkowych — organizacje i panstwa, ktore nie przestrzegaja narzucanych zasad,
musza liczy¢ si¢ z tym, Ze straca cz¢S¢ klientdw biznesowych i inwestorow. Do tej
kategorii nalezg m.in. International Accounting Standards Board, Interna-
tional Organization for Standardization (ISO) oraz Internet Corporation for
Assigned Names and Numbers (ICANN). Organizacje symbiotyczne zrzeszaja
organizacje prywatne i na ogot daja poszczegdlnym cztonkom wigksza mozli-
woS¢ wywierania wplywu na tworzenie norm, niz to si¢ dzieje w innych typach
GGO. Najwazniejsi aktorzy dysponuja jednak wiekszymi srodkami, ktore moga
przeznaczy¢ na udzial w procesach regulacyjnych oraz monitorowanie wielu
forow i podkomisji, ktore zazwyczaj funkcjonujg w ramach takich organizacji.
To daje im przewage nad stabszymi aktorami.
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Problemy zwiazane z istnieniem ponadnarodowych
normodawcow

Ponadnarodowi normodawcy odgrywaja coraz wigksza role w regulowaniu
dziatan biznesowych. Oprocz omowionych wezesniej konsekwencji dla przed-
siebiorstw, takich jak obnizenie kosztow transakcyjnych i zredukowanie za-
potrzebowania na zaufanie w obrocie handlowym, mozna wskazaé réwniez
negatywne rezultaty funkcjonowania tego rodzaju organizacji. Normy ustalane
przez ponadnarodowych normodawcow nie s3 neutralne, tzn. wplywaja na
podziat zasobow i szanse biznesowe poszczegdlnych przedsigbiorstw (Camerra-
-Rowe i Egan 2010). Latwo wyobrazi€ sobie sytuacje, w ktorej ustalone normy
beda sprzyjaly interesom duzych graczy nalezacych do organizacji kosztem
pozostatych uczestnikow rynku, szczeg6lnie wtedy, gdy mamy do czynienia z or-
ganizacja zrzeszajacg przedsigbiorstwa dzialajace w danej branzy. Przyktadowo
przedsiebiorstwa staraja si¢ o to, by technologie, na ktore posiadajg patenty,
staly si¢ podstawa globalnie obowiazujacych standardéw. Dzieki temu moga
pobierac optaty licencyjne od wielkiej liczby innych przedsiebiorcow, a czasem
blokowac ich wejscie na rynek (Leiponen 2008).

Podobne zjawisko mozna obserwowa¢ w wypadku organizacji ponadnaro-
dowych zrzeszajacych panstwa. Przykladowo wysokie standardy ekologiczne
obowiazujace w krajach Unii Europejskiej nie tylko chronig srodowisko na-
turalne, ale rowniez pozwalaja zabezpieczy¢ przedsigbiorstwa funkcjonujace
w krajach Europy Zachodniej przed konkurencja ze strony przedsigbiorstw
dzialajacych w panstwach mniej rozwinigtych — zaréwno tych znajdujacych si¢
w Unii Europejskiej, jak i bedacych poza nig. Przedsigbiorstwa funkcjonujace
w krajach rozwinietych wyszly juz z etapu rozwoju bedacego rezultatem prze-
twarzania surowcOw i opieraja swoja gospodarke na wiedzy, ktory to sposdb
funkcjonowania z definicji nie pociaga za soba konsekwencji dla Srodowiska
naturalnego. Natomiast dla panstw znajdujacych si¢ na wczesniejszym etapie
rozwoju tego rodzaju regulacje oznaczaja dodatkowe koszty.

Wielu badaczy wskazuje rowniez na problem zwigzany z mozliwoScig kon-
trolowania i rozliczania organizacji tego typu (Bartelson 2010). W tradycyjnym
systemie regulacji, w ktorym Zrédtem norm jest panstwo, obywatele maja
mozliwos$¢ oddzialywania na ksztatt regulacji, oddajac swoj glos w wyborach.
Ponadnarodowe organizacje nie sa poddane demokratycznej kontroli ze strony
obywateli; czesto nawet rzady panstw nie maja skutecznych sposobow wywie-
rania wplywu na dzialania metaorganizacji.
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Pytania do dyskusji

1. Opisz mechanizm funkcjonowania ponadnarodowych normodawcow.

2. Jakich narzedzi nacisku uzywajq ponadnarodowi normodawcy, by skionic paristwa
i przedsiebiorstwa do postepowania zgodnie z ustalonymi przez nich normami?

3. Wymien piec metaorganizacji; ktore z nich petnig funkcje ponadnarodowych nor-
modawcow?

4. Co powoduje, ze liczba ponadnarodowych normodawcow w ostatnich latach
wzrasta? Dlaczego rosnie tez ich znaczenie?

5. Wjaki sposob ponadnarodowi normodawcy wplywajq na prowadzenie biznesu?
Uzyj przyktadow z konkretnych branz gospodarki.

6. W studium przypadku przedstawionym na poczgtku rozdziatu zaprezentowano
dwie organizacje ustalajgce normy na poziomie ponadnarodowym. Sprobuj oce-
nic, do ktorej z kategorii opisanych przez Koppela nalezy IATA.
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Kultura i organizacje.
Perspektywa antropologiczna

Pawet Krzyworzeka

Opis przypadku

W rozdziale tym chce zaprezentowa¢ aktualny stan antropologicznego po-
strzegania kultury oraz przedstawi¢ na tym tle kulturowe podejScie do badan
organizacji. Proponuje, aby rozwazania na temat kultury rozpocza¢ od przy-
ktadu z bardziej tradycyjnego terenu badan etnograficznych niz organizacje,
czyli od moich badan wsrdd Selkupdéw, rdzennego ludu obwodu tomskiego
(Syberia Zachodnia).

Przygotowujac si¢ do badan, siggnalem do literatury na temat Selkupow, ktora
prawie w calosci skladata si¢ z publikacji rosyjskich i radzieckich etnografow
1jezykoznawcow. Czytatem zatem o Selkupach rzecznych i tajgowych: ci pierwsi
mieszkajg nad brzegami rzek (Ob i jego doplywy) oraz zajmuja si¢ gtéwnie rybo-
towstwem; ci drudzy zyja w glebi 1adu, w tajdze, a ich gospodarka opiera si¢ na
myslistwie. WspOlne dla obu grup jest korzystanie z darow lasu, takich jak jagody,
grzyby, orzeszki limby syberyjskiej. Wierzenia Selkupow byly SciSle zwigzane
z praktykami szamanskimi, a organizacja spoleczna miala struktur¢ rodowa.

Opisy kultury tego ludu prawie we wszystkich publikacjach byty rozwinig¢ciami
iuszczegotowieniami powyzszej charakterystyki. Kolejne prace, ktore czytatem
o Selkupach, utrwalaty konstrukt jednolitej, powigzanej wiezami pochodzenia
i wspolna kultura grupy noszacej jedna nazwe. Podawaly ponadto liczebno§¢
grupy, wyznaczaly granice zamieszkiwania i zestawialy te zbiorowo$¢ z innymi
grupami etnicznymi. Taki rodzaj informacji sprzyjal postrzeganiu poszczegolnych
grup jako oddzielnych, r6znych wspolnot.

Z taka doS¢ spojng wizja kultury Selkupdw pojechatem w teren. Juz w Tom-
sku — stolicy obwodu — poznatem pierwsza Selkupke, Galing, mlodg pracow-
niczke organizacji reprezentujacej rdzenna ludno$¢ obwodu. Galina opowiadata
mi duzo o kulturze swojego ludu, a opowiesci te nie odbiegaty zbytnio od tego,
co znalem z literatury.
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W trakcie roku akademickiego Galina mieszkata w Tomsku, stolicy obwodu,
mieScie liczacym 400 tys. mieszkancow. Na wakacje wracata do rodzinnej wsi
nad rzeka Wasjugan (prawy doptyw Obu). W 2003 r. wybralem si¢ z Galina do jej
wioski, by tam kontynuowa¢ swoje badania etnograficzne. Do tej wsi dotarliSmy
po dwdch dniach podrozy statkiem pasazerskim w dot Obu i jednej nocy spe-
dzonej w woldze kierowanej przez Jewgienija Anatoliewicza — przedstawiciela
lokalnej elity, ktory w przyptywie dobroci serca dla zagranicznego etnografa,
wspomagany duzg iloScig alkoholu, postanowil nas zawiez¢ na miejsce.

Tego, co zawieraly moja wizja kultury selkupskiej oraz wizerunek Selkupow
promowany przez dzialaczy organizacji, oczywiScie tam nie spotkatem. ,,Oczy-
wiscie” — gdyz bytem Swiadomy, w jak duzym rozproszeniu zyja Selkupowie,
i ze polityka ZSRR doprowadzita do ich silnej asymilacji. Selkupowie we wsi
Galiny byli bardziej zwigzani z poszukiwaniami i wydobyciem ropy naftowej
niz myslistwem i ryboléwstwem, po szamanizmie pozostatly jedynie szczatkowe
wspomnienia, podobnie tez byto ze SwiadomoScig struktury rodowe;j.

Przyktad ten przywolalem nie po to, zeby pokazad, jak zanika autentyczna,
tradycyjna kultura selkupska, lecz dlatego, ze odzwierciedla si¢ w nim wiele
problemow, ktore dostrzega antropolog w funkcjonowaniu wieloznacznej
koncepcji, jaka jest kultura. Pierwszym problemem jest reifikowanie kultury,
zapominanie, ze kultura — jak zauwaza Roy Wagner (2003) — zostala wynale-
ziona, a poszczegOlne kultury istnieja jedynie dzieki temu wynalazkowi. Tak
bylo z Selkupami istniejagcymi dzigki naukowcom, ktorzy wyodrebnili te grupe
ze wzgledu na zestaw pewnych kryteriow: jezyka, sposobdw gospodarowania,
wierzen. Warto doda¢ — takze naukowcow wystepujacych z pozycji wtadzy,
rosyjskich kolonizatorow.

Dzisiaj wyraznie widac, jak koncepcja kultury selkupskiej jest wykorzystywa-
naw celach politycznych. Przedstawiciele organizacji ludow rdzennych powotuja
si¢ na ,,swoja kulture” w walce o prawa, chociaz przywolywane opisy naukowe
nie odpowiadaja juz rzeczywistosci (jesli kiedykolwiek jej odpowiadaly). Te
iinne prezentowane w dalszej czeSci problemy teoretyczne odnosza si¢ do uzycia
koncepcji kultury nie tylko w wypadku badan ,,egzotycznych ludow”, lecz sg
rOownie aktualne wtedy, gdy spojrzy si¢ na kulture w badaniach organizacji.

Podstawowe pojecia

Kultura - pojecie to wystgpuje zarOwno w wersji normatywnej, analitycz-
nej, jak i potocznej. Jest jednym z gléwnych termindw wspoiczesnych
dyscyplin humanistycznych, pozostajac zarazem jednym z najbardziej
wieloznacznych.
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Reifikacja — btad polegajacy na traktowaniu czego$ abstrakcyjnego (np. kon-
struktu myslowego, jakim jest kultura) jako czego$ rzeczywiscie istnie-
jacego, realnego.

Etnografia — termin wieloznaczny, obecnie czgsto uzywany wymiennie z an-
tropologia kulturowa. W badaniach organizacji etnografie najczesciej
postrzega si¢ jako jedng z metod badan jakoSciowych, ktorej gtownym
zalozeniem jest prowadzenie badan w Srodowisku naturalnym dla os6b
badanych.

Opis gesty —strategia konstruowania opisu etnograficznego zwigzana z posta-
wa badawcza, zgodnie z ktorg centralne miejsce zajmuja interpretacje
ludzkich zachowan, czyli poszukiwanie sensow dzialan w konkretnych
sytuacjach.

Badania typu fop-down — badania prowadzone z perspektywy osob stojacych
wyzej w hierarchii wtadzy i czesto stuzace tylko ich celom. Klasycznym
przyktadem takich badan w organizacjach sa badania zalog pracowni-
czych, ktorych celem jest pomoc w rozwigzaniu probleméw sformutowa-
nych przez menedzeréw, np. podniesienie wydajnosci.

Etnografia wielostanowiskowa — badania etnograficzne, ktore nie skupiaja
si¢ — jak w wypadku klasycznych etnografii — wylacznie na jednym miej-
scu (np. wioska, organizacja), lecz §ledza roznorakie powiazania, w jakie
poszczegolne miejsca sa uwiktane.

Kultura - definicje i pojecia

Kultura to popularne stowo, ktére w r6znych odmianach pojawia si¢ na ustach
wszystkich. Mowimy o subkulturach, multikulturalizmie, autonomii kulturowej,
imperializmie kulturowym, kulturze wysokiej, niskiej, popularnej i ludowej, kul-
turze materialnej, kulturze fizycznej, kulturze picia, a nawet o zywych kulturach
bakterii. Istnieje ciagla cyrkulacja tych poje¢ miedzy nauka a spoteczenistwem,
miedzy dyskursem naukowym a potocznym, dlatego za kazdym z nich kryja si¢
zarOwno teorie naukowe, jak i popularne slogany.

Wezesne definicje byty wyliczeniami elementdw sktadowych kultury — taka
byta pierwsza naukowa definicja kultury stworzona przez antropologa Edwarda
B. Tylora:

Kultura, wzglednie cywilizacja, wzigta w najszerszym sensie etnograficznym,
jest ztozona caloScia zawierajaca wiedze, wierzenia, sztuke, moralno$¢, prawo,
obyczaj oraz wszystkie inne zdolnoSci i przyzwyczajenia nabyte przez cztowieka
jako cztonka spoleczenstwa (Burszta 1998, s. 28).
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Kultura stala si¢ pojeciem definiujacym antropologie, nic dziwnego zatem,
ze wielu antropologdéw podejmowato si¢ udoskonalania definicji. W 1952 r.
Kluckhohn i Kroeber (1952) zestawili i przeanalizowali dostepne im wdowczas
definicje; w swoim opracowaniu ujeli ich ponad 160. Jesli wezmiemy pod uwage,
ze po 1952 r. definicje nie przestaly powstawac, to uSwiadomimy sobie, z jak zto-
zonym i trudnym problemem mamy do czynienia. Ostatnim gorgcym okresem
dyskusji na temat kultury byty lata 60.170. XX w. (Burszta 1998). Wspolczesnie
antropolodzy — jak pisze Kuper (2005) — nie chodza juz na paluszkach wokot
definicji kultury, a udoskonalanie definicji nie zda si¢, wedlug niego, na nic.
Rzeczywiscie, trudno znalez¢ wspotczesnego antropologa, ktorego zajmuje
definiowanie kultury. Najnowsze rozumienia kultury charakteryzuje przede
wszystkim krytycyzm. Zamiast decydowac si¢ na jedna definicj¢, uzyteczniejsze
jest ogolne scharakteryzowanie rozmaitych jej rozumien.

Patrzac na r6znorodne koncepcje kultury, mozna za Wright (1998) podzieli¢
je na stare i nowe. Niosa one z soba rozne konsekwencje polityczne i metodo-
logiczne. Chociaz antropolodzy rozwineli nowe sposoby myslenia o ,,kulturze”,
stare idee juz dawno si¢ rozprzestrzenily i s3 nadal w uzyciu.

Tabela 3.1. Koncepcje kultury

Stare sposoby rozumienia kultury

Nowe sposoby rozumienia kultury

Kultura jest niezmienna, w stanie stafej réwnowagi lub
samoreprodukujaca sie.

Spoteczno$ci sg homogeniczne.

Kultury to jednorodne, statyczne, niewielkie catosci
Kulture mozna sprowadzi¢ do zestawu zdefiniowanych
cech (checklist).

Nacisk ktadzie si¢ na system wspdlnych wszystkim

Kultura jest aktywnym procesem tworzenia znaczen.
Miejsca nie sg zamrozone — ludzie korzystajg z powigzan
lokalnych, narodowych i globalnych.

Idee nigdy nie tworzg zamknigtych ani spdjnych ca-
tosci.

Ludzie w rézny sposéb usytuowani w relacjach spo-
tecznych i procesie dominacji korzystajg z dostepnych

znaczen: ,autentyczna kultura”. im $rodkéw ekonomicznych i instytucjonalnych, aby
wiasna definicje sytuacji uczynié¢ trwata i nie dopuscic
do rozpowszechnienia innych definicji.

Kultura jako spéjna, systematyczna, oparta na konsensu-
sie, jako przedmiot, poza ludzka sprawczoscia (agency),

nieideologiczna — jest wersjg hegemoniczna.

Zrddfo: opracowanie wiasne na podstawie Wright 1998.

Etnografia

Jednym z najbardziej rozpowszechnionych sposobow naukowego zajmowania
sie kultura jest etnografia, najczgsciej kojarzona z antropologia; w niektorych
tradycjach terminy te s3 nawet uzywane zamiennie. Z czasem wykorzystanie
etnografii rozprzestrzenilo si¢ takze na inne dyscypliny, zwtaszcza te, ktore
w kregu swoich zainteresowan stawiaja kulture. Czym zatem jest etnografia?
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Mozna wyr6zni¢ trzy sposoby jej rozumienia: etnografia jako to, co si¢ robi,
to, co si¢ mysli i to, co si¢ pisze (Gellner i Hirsch 2001).

Etnografig¢ si¢ robi. Etnografia w tym rozumieniu to zestaw dziatan, sposob
bycia w terenie, sposob prowadzenie badafn, metoda badawcza. Hammersley
i Atkinson definiuja etnografi¢ jako badania jakoSciowe prowadzone w natu-
ralnym kontekscie, w Srodowisku badanych:

Badania takie wymagaja od etnografa uczestniczenia, jawnego badz ukrytego,
w codziennym zyciu ludzi przez diuzszy czas, obserwowania biegu zdarzen,
stuchania rozméw, zadawania pytan — jednym stowem, wymagaja zbierania
wszelkich dostepnych danych, ktore rzucaja nieco Swiatla na kwestie bedace
przedmiotem badan (2000, s. 11).

Zagadnienie wykorzystywania metody etnograficznej mozna znaleZ¢ w pod-
reczniku, z ktdrego pochodzi powyzszy cytat, a po szczegdtowy opis zastosowania
metodologii etnograficznej w badaniach organizacji warto siegna¢ do ksiazki
Moniki Kostery Antropologia organizacji (2003).

Mysli si¢ etnograficznie. Czarniawska (1992) nazywa to antropologicznym
stanem umystu (anthropological frame of mind), ktory charakteryzuje ciagte pro-
blematyzowanie obserwowanych zjawisk, nieprzyjmowanie rzeczywistoSci spo-
tecznej jako oczywistej, zadziwienie Swiatem. Z takim nastawieniem umysiu
spoleczefstwo i organizacje zaczyna si¢ postrzegac¢ w kategoriach kulturowych.
Studenci antropologii bardzo czesto ,,skarzg si¢”, ze juz po pierwszym roku za-
je¢, po pierwszych badaniach terenowych, nie moga patrzeé na Swiat inaczej niz
etnograficznie. Wszystko, co nas otacza, ma wiele odcieni i niuansow, pojawia
si¢ chec glebszego zrozumienia, zaczyna si¢ zwraca¢ uwage na pozornie biahe,
dobrze znane szczegoty wokot nas, analizowac je. Takie codzienne obserwacje
i analizy czgsto nie dotycza tematdw prowadzonych projektow badawczych, nie
zapisujemy ich, sa ulotne. Redakcja pisma miodego pokolenia antropologow
,»(op.cit)” podjeta si¢ publikowania takich etnograficznych miniobserwacji
w formie krétkich notek podobnych do wpisow na blogach:

Wygladam za okno i... szok! Na podwoérku przedwojennej, eleganckiej kamienicy
zamieszkali bezdomni! Skad wiem? Pod drzewem, niedaleko $mietnika, stoi
sklecony z jakiej§ dykty domek. Slums po prostu! A wiec zaczelo sig...

Kilka godzin p6Zniej, niby to wyrzucajac $mieci, zblizam si¢ do slumsu. I dopiero
wtedy dochodzi do mnie: przeciez to dzieci! Przeciez to dziecigca zabawa, baza
podworkowych partyzantow! Zadnych bezdomnych, zadnych slumséw. Dzieci si¢
bawia w tym domku. Jak to si¢ stalo, ze co§, co jeszcze kilka lat temu wzieliby-
$my za niewinng zabawe, dzif z lekiem postrzegamy jako inwazj¢ barbarzyncow
(ktorzy weale nie sa barbarzyficami, tylko nieco bardziej pechowa wersja nas
samych)? Wyrzucona przez transformacj¢ na margines grupa zaadaptowala
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