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Od transakcji do relacji

BOGDAN ROGALA

Wiceprzewodniczqcy Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego,
Prezes Zarzqdu Philips Lighting Poland

Polska gospodarka znajduje sie na etapie przechodzenia od rozwoju zaleznego
do podmiotowego: budowania i promowania wtasnych marek, wtasnych kanatéw
sprzedazy, dynamicznego rozwijania eksportu rodzimych firm. Chcgc aspirowacd
do realizacji tych wyzwan, nasze przedsiebiorstwa bedg w coraz wiekszym stopniu
zmuszone polegac¢ na zasobach nie tylko wtasnych, lecz rowniez swoich partneréw.
Aby byto to mozliwe, konieczna jest jednak zmiana mentalna ich wtascicieli, mene-
dzerdéw i pracownikéw - przejscie od charakterystycznego dla lat 90. podejscia trans-
akcyjnego do partnerstwa biznesowego opartego na wspoétpracy i zaufaniu.

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski - redaktor thinklettera Kongresu Obywatelskiego.

Od jakich czynnikéw bedzie w najwiekszym stopniu zalezat dalszy rozwéj polskiej
gospodarki w nadchodzacych latach?

W latach 90. bylismy Swiadkami jej bardzo dynamicznego rozwoju, opartego na wielkiej
prywatyzacji oraz wybuchu przedsiebiorczos$ci Polakdéw. Sprzyjaty temu dobra koniunktura
miedzynarodowa, zblizanie sie do Unii Europejskiej, nienasycony rynek wewnetrzny. Od tego
czasu zbudowaliSmy nowoczesny, wolnorynkowy system. Nie zmienia to jednak faktu,
ze jest on caty czas na etapie zmian technologicznych, stawiania na innowacyjnosc i nowe
modele biznesowe. Jest to naturalny krok w kierunku przechodzenia od rozwoju zaleznego,
od statusu poddostawcy, do statusu podmiotowego: budowania i promowania wtasnych
marek, wtasnych kanatow sprzedazy, dynamicznego rozwijania eksportu rodzimych firm.

Jesli chcemy aspirowac do realizacji tych wyzwan, nie wystarczy, by nasze przedsiebiorstwa
rozwijaty sie tylko w oparciu o wtasne zasoby. W coraz wiekszym stopniu bedg one zmuszone
polegac na zasobach innych partnerow, w zakresie m.in. know-how i doswiadczenia czy prac
badawczo-rozwojowych. To czynnik, bez ktérego nie pdjdziemy do przodu.

Stwierdzenie, ze przedsiebiorstwa nie sg od tego, by ze soba rywalizowaé, lecz by
wspotpracowac i dzieli¢ sie zasobami, moze przez wielu przedsiebiorcéw zosta¢ uznane
za kontrowersyjne...
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Do niedawna dominujgcg w Polsce formg relacji miedzy firmami byto podejscie transakcyjne,
ktore opierato sie wrecz na fetyszu najnizszej ceny. Obowigzywata zasada: ,jesli dzis uda
mi sie wydusi¢ z ciebie niskg cene, a nastepnym razem mi odmoéwisz, znajde sobie innego
kooperanta”. PrzyzwyczailiSmy sie do tego, ze zawsze mozna znalez¢ kogos innego. To bardzo
egoistyczne podejscie. Zdarzaty sie sytuacje, w ktérych wyciskano z partnera jak najwiecej,
majgc swiadomos¢, ze moze to go doprowadzi¢ do upadtosci i rozpaczy. Podejscie transak-
cyjne, charakterystyczne dla ostatnich 30 lat, miato w istocie wymiar dziatania krotkookreso-
wego, nastawionego na korzysci jednej tylko strony (win-lose).

Podejscie transakcyjne,
charakterystyczne dla ostatnich
30 lat, miato wymiar dziatania
krotkookresowego, nastawionego
na korzysci jednej tylko strony.

Chcac dalej budowac rozwoj gospodarczy Polski, nasi przedsiebiorcy muszg p6js¢ w kierunku
budowania nowej formy wspdtpracy - dtugofalowych alianséw strategicznych opartych
na zaufaniu, dzieleniu sie zasobami, korzysciami oraz, co najwazniejsze, na biznesowej
uczciwosci. Na regutach fair, gdzie jeden partner nie wykorzysta w zaden sposéb drugiego.
Na odchodzeniu od krétkookresowych zyskéw do myslenia dtugookresowego, otwierania
swoich drzwi, komputerdw, dziatow na wspotprace z partnerami. To kwestia kompetencji,
wartosci i postaw. Tylko w takim podejsciu nasze firmy bedg mogty budowac swojg konku-
rencyjnos¢, korzystajgc ze swoich szeroko rozumianych zasobow.

Nie chodzi tu o ideologie, lecz o klarowne korzysci natury ekonomicznej: na bazie Scistej
wspotpracy, wrecz synergii w ramach ekosystemoéw biznesowych, oszczedza sie nie tylko
zasoby kapitatowe czy inwestycyjne, lecz rowniez czas. Dobra, uczciwa wspédtpraca i podziat
korzysci powodujg, ze wiele rzeczy wdraza sie szybko. Jestem przekonany, ze sukces polskiej
gospodarki bedzie w nadchodzgcej przysztosci mniej zalezat od Srodkéw trwatych i kapitatu,
tak jak to byto w poprzednich latach, a w wiekszej mierze od czynnikéw miekkich, generalnie
od kapitatu ludzkiego.

W jaki spos6b moze nastepowac owo dzielenie sie miedzy firmami?

Najprosciej méwigc: nie musisz w swojej firmie posiada¢ wszystkich kompetencgji, jakich
potrzebujesz, gdyz mozesz korzysta¢ z kompetencji, know-how wspotpracujacych z tobg
przedsiebiorstw. Pojawia sie zjawisko wiedzy transferowej, ktéra generuje zupetnie nowe
spojrzenie na proces tworzenia wartosci. Funkcjonujgce w ekosystemie podmioty nie Scie-
rajg sie ze sobg tylko przy okazji zawierania transakcji, lecz sg w statym kontakcie, mogg
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tworzyc inicjatywy czy prowadzi¢ projekty nie tylko formalne, ale tez i luzne, mniej lub
bardziej zadaniowe. Dla przyktadu: twdj dostawca nie tylko sprzeda ci maszyne czy inny
produkt, ale przejmie opieke serwisowg i bedzie wspdlnie odpowiadat za ciggte podnoszenie
efektywnosci, redukcje kosztow itp. Majgc taki dtugookresowy kontrakt i biznes, bedzie natu-
ralnie zainteresowany wprowadzeniem kolejnych usprawnien lub nowych generacji danej
maszyny. Bedzie nie tylko jednorazowym dostawcg, ale dtugofalowym partnerem, wspétod-
powiedzialnym za sukces naszego biznesu. Na tym polega cata ta filozofia.

Funkcjonujgce w ekosystemie podmioty
nie scieraja sie ze sobg tylko przy okazji
zawierania transakcji, lecz sg w statym
kontakcie, moga zawierac inicjatywy czy
prowadzi¢ projekty nie tylko formalne, ale
tez i luzne, mniej lub bardziej zadaniowe.

Czy oznacza to, ze zmienig sie tez oczekiwania pracodawcéw wzgledem swoich
pracownikéw?

Odpowiednie postawy menedzerdw i pracownikow sg bardzo istotnym elementem catej tej
uktadanki. Chodzi zarowno o ich kompetencje przywodcze, funkcjonalne i organizacyjne, jak
i 0 postawy takie jak uczciwos¢, dotrzymywanie umow i termindw, nastawienie na wspot-
prace. Firmy wspotpracujgce powinny mie¢ kompatybilne kultury organizacyjne. Tylko wtedy
mozna mysle¢ o tworzeniu wspdlnych alianséw i przedsiewzie¢, generalnie - o wiekszej
synergii w catym tancuchu wartosci.

Kto moze zainicjowac przejscie do wspétpracy i partnerstwa opartego na relacjach,
synergii?

Sadze, ze zaczac trzeba od wnetrza firmy, od kultury organizacyjnej, ktérg nadaje przedsie-
biorstwu zarzad. To juz sie w Polsce dzieje. Trend przechodzenia od ekskluzywnosci zarzadu
do inkluzywnosci wszystkich pracownikéw bedzie postepowat. Bez ptaskich struktur, party-
cypacyjnego systemu zarzgdzania, inwestowania w pracownikéw i ich kompetencje firmom
trudno bedzie funkcjonowadé w ekosystemach.

Nie wydaje sie to tatwym zadaniem - zmiana mentalna nie zachodzi tak tatwo jak
zmiana namacalna, fizyczna...

Warto pamietad, ze przejscie do relacji opartych na szacunku, otwartosci, komunikacji,
mysleniu dtugofalowym wymaga pewnej cierpliwosci. Firmy, ktére ,docierajg sie” w ekosys-
temach, nie powinny zrazac sie niepowodzeniami. Nie powinny odchodzi¢ od partneréw
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i dostawcow, ktorzy majg aktualnie problemy, lecz starac sie im w jakis sposéb poméc, widzac
ich potencjat. Tak postepujg dojrzate podmioty - przy jednej porazce partnera nie wyrzucajg
g0, lecz siadajg do stotu i prébujg negocjowald, pomagad, wiedzac, ze on kiedy$ moze im
sie zrewanzowac. Istnieje wiele firm, ktére bedgc na skraju bankructwa, zostaty uratowane
przez dobry ekosystem - doradcow, partnerow, ktorzy im uwierzyli i zaufali.

Przejscie do relacji opartych na szacunku,
otwartosci, komunikacji, mysleniu
dtugofalowym wymaga pewnej
cierpliwosci. Firmy, ktore ,,docierajg sie”
w ekosystemach, nie powinny zrazacé

sie niepowodzeniami. Nie powinny
odchodzi¢ od partneréw i dostawcow,
ktérzy majg aktualnie problemy, lecz
starac sie im w jakis sposéb pomoc,
widzgc ich potencjat.

Jakiego typu firmom najtatwiej moze by¢ wejs¢ do nowego modelu, a ktére moga by¢
szczeg6lnie oporne na zmiane?

Z pewnoscig zmiana ta bedzie tatwiejsza do dokonania w organizacjach, ktére nie chcg sie
zamykac na otoczenie i ktére majg juz doswiadczenie w budowaniu trwatych kooperacji
z partnerami. Odejscie od modelu transakcyjnego moze by¢ natomiast sporym problemem
dla firm self-made, ktére odniosty bardzo duzy sukces w oparciu o wtasne pomysty i zasoby,
nie korzystajgc ze wspotpracy. Nie nabyty one umiejetnosci pracy w kulturze organizacyjnej
pogtebionej kooperacji, zostaty stworzone w modelu ,Zosi Samosi”. To przedsiebiorstwa
zatozone czesto przez bardzo charyzmatycznego witasciciela, ktéry zbudowat ich sukces.
Problem tkwi jednak w tym, ze funkcjonujg one de facto wokot jednej osoby - jesli rozumie
ona potrzebe transformacji i jej wymiary, pojawia sie szansa na zmiane, wejscie w nowy
model. Jesli natomiast nie - firma zaczyna sta¢ w miejscu, nie moze sie rozrosngc¢, uefek-
tywni¢, gdyz witasciciel nie jest mentalnie gotowy chociazby na delegowanie pewnych zadan
innym pracownikom.

Takie przedsiebiorstwa byty naturalnym elementem polskiego krajobrazu biznesowego
lat 90., doskonale sie w nim odnajdywaty. To w duzej mierze za ich sprawg byliSmy Swiad-
kami dynamicznego wzrostu gospodarczego. Wspotczesnie nie sg one juz jednak w stanie
skutecznie konkurowa¢ w warunkach globalnej gry rynkowej. Jesli nie zmienig swojej filozofii
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- przegrajg i znikng. Najlepszym na to dowodem sg przyktady Kodaka i Nokii, ktére nie dosto-
sowawszy sie do zmian otoczenia i technologii, utracity swojg konkurencyjnosc i przegraty
z korporacjami lepiej odczytujgcymi rynkowe trendy. Jak widac na tym przyktadzie, podobne
wyzwania ciggtej transformacji majg nie tylko mate i Srednie firmy, ale i globalne korporacje.
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