Piotr Dwojacki

Sktadniki misji —
tozsamosc¢ firmy

Rozwazania o misji przedsigbiorstwa prowadza
do wniosku, ze okre§la ona szczegélng racje bytu
przedsiebiorstwa, wyprowadzong z systemu kultu-
rowego organizacji lub z aspiracji wtasciciela czy
zespolu zarzadzajgcego. Misja tworzona jest po to,
zeby realizowaé wiele praktycznych funkcji, zwia-
zanych zaréwno z zewnetrznym (w tym rynkowym)
wizerunkiem firmy, jak i systemem motywowania
pracownikéw za pomoca narzedzi pozamaterial-
nych.

Misja ma charakter uéwiadomionego systemu

generalnych warto§ci i priorytetéw organizacyj-

nych. Niekiedy w przedsigbiorstwach przyjmuje po-
staé¢ formalnego zapisu. Warto zatem zastanowié
sie, z jakich skladnikéw konstruuje si¢ typowa
misje firmy.

Przeglad dostepnych misji przedsiebiorstw, zaro-

"wno polskich, jak i zagranicznych, prowadzi do
wniosku, Ze typowa misja sklada si¢ co najwyzej
z dwoch elementéw: definicji tozsamoéei firmy
oraz okreSlenia jej wizji’.

Tradycyjne ujecie, reprezentowane przez P. Selz-
nicka, odwoluje sie do samej tylko tozsamosci or-
ganizacji, definiowanej przez szczegélng kompeten-
cje, umiejetnodé dzialania w okre§lony sposéb czy
w okre§lonej dziedzinie?. PéZniejsze rozwazania
teoretyczne, a przede wszystkim praktyka wielu
przedsigbiorstw, doprowadzila do wypracowania
odmiennych, szerszych sposobéw konstruowania
tozsamodci firmy. Za typowe uznaé mozna budowa-
nie tozsamo&ci (sformalizowanej w postaci zapisu)
w oparciu o jeden z czterech wzorcow.

Podej$cie konwencjonalne

konwencjonalne uznawane jest podej-
§cie polegajace na okreélaniu tozsamo-
§ci firmy poprzez elementy triady: pro-
dukt — rynek - technologia®, Amerykanskie bada-
nia, ktérych czastkowe wyniki byly publikowane
takze w Polsce, wskazujg, ze powyzsze elementy
nalezg do najczeSciej wystepujacych w misjach
przedsigbiorstw®. Firmy, okreslajac swoja tozsa-
mo&¢, deklarujg, ze produkujg badz sprzedaja okre-
§lony wyrdb, dostarczajg okreslonych ustug, stosuja
okreslong technologie czy tez zaspokajajg okreélone
potrzeby okreslonych grup klientéw. Zgodnie z po-
wyzsza, filozofig postgpily takie przedsiebiorstwa,
jak Johnson & Johnson, DuPont®”, a w Polsce rze-
szowskie zaklady Zelmer, deklarujgce: ,Naszym

celem jest wytwarzanie najlepszych w kraju wyro-
béw zasilanych pradem elektrycznym, stuzqcych do
utrzymywania czystoéci w mieszkaniu oraz wyro-
béw ulatwiajacych przygotowanie positkéw. Dazy-
my do utrwalenia pozycji znaczqcego w Swiecie
eksportera tych wyrobéw.” Zapewne czgste wystepo-
wanie w misjach elementéw omawianej triady skto-
nilo E. Duliniec do stwierdzenia, ze w ,wezszym
ujeciu” misja przedsigbiorstwa rozumiana jest jako
»2definiowanie ogélnego zakresu dzialan przedsie-
biorstwa: produkcyjnych, handlowych, ustugowych
4td., zaréwno w sensie branzowym, geograficznym,
Jok i ze wzgledu na otoczenie przedsiebiorstwa,
przede wszystkim jego odbiorcéw, dostawcéw, kon-
kurentéw i in.”®

Ograniczenie formulowania misji poprzez rynek,
produkt czy technologie zawiera si¢ w pytaniu: na
ile tego rodzaju okreslenie stluzy utozsamieniu sie
pracownikéw z firmg. Wydaje sie, ze omawiana
formuta moze by¢ malo wydolna w sytuacjach, kie-
dy przedsigbiorstwo nie jest w stanie wylegitymo-
wa¢ sie cechami wyjgtkowosci. Powodem do dumy
moze byé szczegdlny rynek, rzadka technologia
badz produkt o wyjgtkowych cechach uzytkowych
czy choéby moralnych — jako atrybuty éwiadezace
na rzecz unikatowodci przedsiebiorstwa, przynaj-
mniej na pewnym terenie dzialania. Jednoczeénie
trudno oczekiwaé poczucia dumy i silnej identyfika-
cji ze strony pracownikéw, jezeli zatrudniajgca ich
firma jest blizniaczo podobna do innego przedsig-
biorstwa, zlokalizowanego w bezposrednim poblizu
badz latwo identyfikowalnego dzigki szeroko do-
stepnym produktom czy intensywnej kampanii pro-
mocyjnej. To, Ze odrebno&é, tozsamosé firmy nie jest
postrzegana przez jej klientéw i pracownikéw, ozna-
cza, jak zauwaza K. Obldj, ze ,irzeba powrécié do
punktu wyjécia i budowaé strategie od poczqtku”.

Konwencjonalne podejécie do formutowania toz-
samo$ci firmy niesie ze sobg dodatkowe ryzyko:
§ciSle okre§lony produkt, rynek czy technologia
mogg, w przypadku glebokich zmian na rynku,
blokowaé procesy adaptacyjne®. Przewidywana nie-
wydolnoéé szczegolowych okreéler elementéw oma-
wianej triady zmusza do przyjecia jednego z trzech
rozwigzan:
@ czestego reformulowania misji,
@ elastycznego, pojemnego okre§lania sfery dziata-
Inoéci,
@ rezygnacji z odwolywania si¢ do definicji rodzaju
dzialalnoéci.



Cecha dlugookresowej niezmiennoéci misji daje
uczestnikom organizacji i jej otoczeniu niezbedne
poczucie stabilnosci co do kierunku badZ sposobu
dzialania organizacji®. Z tego powodu czeste redefi-
niowanie misji przedsigbiorstwa prowadzi do za-
tracenia przez nig jednej z waznych funkcji — stabi-
lizowania uktadu organizacyjnego zaréwno w relac-
jach wewnatrz-, jak i migdzyorganizacyjnych.

Elastyczne formutowanie tozsamo&ci przedsigbior-
stwa polegaé moze na swoistym ,niedookresleniu”
profilu dziatania. Nalezy w tym miejscu poda¢ za
dobry przyktad firme Otis Elevator, ktérej ,misjq
Jest pomagaé kaidemu uzytkownikowi przez prze-
mieszczanie ludzi i rzeczy — do géry, w dot i z miejs-
ca na miejsce, na krétkich dystansach i z wyZszq
niezawodnosciq niz kazde inne w tej branzy przed-
siebiorstwo na $wiecie”. Powyzsze, przykladowe
okreslenie, sformutowane w niebanalny sposéb, nie
zamyka firmie drogi do konstruowania innych
urzgdzef, niz tradycyjnie wytwarzane pod marka
Otis windy czy schody ruchome. A przy tym zapew-
nia stabilnoéé indywidualnie zdefiniowanej branzy,
stawia wyzwania, pozostawia pole dla innowacji.
Podobnie, w otwarty sposob, deklaruje swoja toz-
samoéé wydawnictwo McGraw-Hill: ,zaspokajaé po-
trzebe wiedzy [...] poprzez gromadzenie, wytwarza-
nie i dystrybucje wartoéciowych informacji w spo-
s6b, ktéry zadowala naszych klientéw, pracowni-
k6w, autoréw, inwestoréw i cate spoteczeristwo”?.

Niektore przedsiebiorstwa, zapewne w $§wiado-
moéci niewydolnego charakteru misji definiowa-
nych przez produkt, rynek czy technologie, catkowi-
cie rezygnujg z takiego podejécia. Przykladowo fir-
ma IBM nie sformulowala swojej misji poprzez
atrakeyjny i stosowany w reklamie slogan: IBM
— Swiatowy lider technologii komputerowej. Dla
wielkiej firmy, dziatajacej na bardzo turbulentnym
i ryzykownym rynku, tego rodzaju sformulowanie
(choé majgce wszelkie cechy misji) mogloby okazaé
sie¢ mato uzyteczne. Pojawia si¢ zatem kwestia: co,
poza rynkiem, produktem i technologia moze lezeé
u Zrodel unikatowej tozsamoéci firmy.

Zasady dziatania

rugi sposdb formulowania tozsamoS$ci od-
woluje si¢ do generalnych zasad, ktérych
przestrzeganie przedsigbiorstwo deklaruje.
Owe zasady przyjmujg postaé krétkich sformulo-
wan, tworzgcych specyficzne katalogi wytycznych
dla firmy i jej pracownikéw. Wspomniany powyzej
koncern IBM swoje dzialanie opiera wilasnie na
ogdlnych, lecz zobowiagzujacych zasadach:
@ najwyzszy standard obstugi klienta,
@ szacunek dla jednostki,
® dazenie do doskonalosci we wszystkich podejmo-
wanych dziataniach!?,

W podobny sposéb, choé w ramach innych zasad,
okre§lajg swojg tozsamoéé inne wielkie korporacje:
Marks & Spencer, Hewlett-Packard, Matsushita'®.

Réwniez w niektérych polskich przedsigbiorstwach
podjeto prébe zbudowania katalogu zasad, jak
w Polifarbie Cieszyn'® czy Nadbaltyckich Zakta-
dach Przemystu Skérzanego ,Neptun”, w ktérych
w 1993 roku opracowano swoisty ,dekalog”, od-
wolujacy sie do takich wartoéci, jak efektywnosé,
elastycznosé, innowacyjnosé, odnoszonych zaré6wno
do firmy jako calosci, jak i do poszczegélnych stano-
wisk pracy.

Deklarowane przez przedsigbiorstwa zasady
dzialania nierzadko nie wyrazajg wprost unikato-
woécl firmy. Niektérzy krytycy sklonni sg twier-
dzi¢, iz publicznie deklarowane w misjach pryn-
cypia dziatania mogg czesto z tatwoscig znajdowaé
zastosowane do réznych firm, chegcych dziala¢ am-
bitnie i skutecznie'®. Z tego powodu katalogi zasad,
mozliwe do przedstawienia kilkoma hastowymi
sformulowaniami, sg zwykle rozbudowywane w ob-
szerne dokumenty uzasadniajace, uszczegbélawiaja-
ce czy uwiarygadniajace wyjatkowy charakter glo-
szonych misji.

Spoteczna wrazliwosé

tosunkowo czesto akceptowanym standar-
dem formulowania misji jest deklarowana
przez przedsigbiorstwa wrazliwo&é na okres-
lone potrzeby. Firma, chcac okresla¢ swoja tozsa-
moéé, czyni to wowcezas poprzez u§wiadomienie so-
bie adresatéw swoich dziatah oraz charakteru ich
wymagan. Oznajmienie tozsamosci zag§ adresowane
jest wprost badZ niemal wprost do os6b, grup spole-
cznych czy instytucji, ktérych zachowanie ma zna-
czacy wplyw na dzialalnoéé i wyniki firmy. Pod-
mioty te mozna okreslié jako tzw. stakeholders™®.

Wrazliwoéé na zidentyfikowane potrzeby rozwija-
na jest w szczegblnej definicji odpowiedzialnosci
firmy za tre§é i skutki swojego dziatania. Odpowie-
dzialnoéé ta przybiera wymiar nie tyle formalny, co
moralny. U jej podstaw tkwig bowiem zwykle war-
toéci cenione spolecznie, za ktérymi nie podgza
system prawny.

Typowe przedzialy odpowiedzialnoéci zadeklaro-
wane zostaly na poziomie misji przez korporacje
Royal Dutch — Shell, dzialajacg w branzach zwigza-
nych z surowcami stanowiacymi zrdédla energii.
Firma ta deklaruje wrazliwo§é na potrzeby swoich
akcjonariuszy, pracownikéw, klientéw i spote-
czefistw krajéow swojego dzialania. Przedstawia
swoje rozumienie tych potrzeb oraz generalne regu-
ly ich zaspokajania. W&réd innych wartosci spoty-
kanych w rozmaitych deklaracjach misji wyr6znié
mozna takze: ekologie, standardy zdrowotne wyro-
béw i technologii, korzystny wplyw na lokalne &ro-
dowisko przyrodnicze i spoleczne.

Omawiany - sposéb formulowania tozsamosci
przedsigbiorstwa wynika z rosngcego, wymuszonego
badZ samorzutnego, reagowania firm na rozmaite
presje otoczenia rynkowego, spotecznego czy poli-
tycznego. Uwzglednienie tych presji w procesie sa-




mookreslenia sig przedsigbiorstwa jest z jednej stro-
ny wynikiem ekonomicznego realizmu, z drugiej
za§ — zapewne — stanowi rezultat u$wiadomienia
sobie na poziomie ocen moralnych, Ze przedsiebiors-
two jest nie tylko bytem ekonomicznym, ale réow-
niez spolecznym, zlozonym z ludzi i funkcjonujagcym
w otwartym, lecz zorganizowanym spoleczefist-
wie'®, Niekiedy publiczne deklaracje przedsie-
biorstw odwoluja sie wrecz do specyficznie rozumia-
nych praw czlowieka. Matsushita deklaruje w swo-
im systemie wartosci, ze ,ludzkie szczescie zbudo-
wane jest na emocjonalnej stabilnosci oraz dostat-
ku”, zaé obowigzkiem producenta jest ,zapewnié
[wspétczesnemu cztowiekowi — przypis autora] pod-
stawy szczedcia, poprzez czynienie jego Zycia dostat-
nim — dzigki zapewnieniu niedrogiego doptywu licz-
nych doébr, niezbednych do zZycia jak doplyw wo-
dy”17)-

Swoistym przykladem prezentowanego podejécia
jest hasto promocyjne, stosowane przez gdanskg
piekarni¢ ,Rogalik”: Masz prawo do chrupiqcych
butleczek. Jednak warto sobie uswiadomié, ze realny
ciezar wielkiej odpowiedzialno§ci spotecznej cigzy
przede wszystkim na firmach duzych. Wielkosé jest
w tym wypadku kwestia wzgledng. Duza firma,
zlokalizowana w malym mieScie, stanowi czesto
podstawe sukcesu gospodarczego calej lokalnej spo-
lecznosci, za§ wielka firma ulokowana w duzym
mieécie jest czesto anonimowa. Anonimowoéci nie
zapewnig sobie jednak w zadnym wypadku wielkie
korporacje, czy to szeroko obecne na rynku miedzy-
narodowym, czy tez kontrolujgce cate branze, waza-
ce na rozwoju cywilizacyjnym kraju swojego dziata-
nia (na przyklad telekomunikacja). A ponadto —
z punktu widzenia zadaifi, jakie ma spelniaé misja
— wartoScig dla firmy nie jest, a przynajmniej nie
powinno by¢, ,wtopienie si¢” w otoczenie, lecz wyra-
ziste pokazanie wlasnej odrebnoéci, szczegélnych
powodow, dla ktérych warto kupowaé produkty tej
wlaénie firmy, dla ktérych warto si¢ w firmie za-
trudnié i pracowac.

Sita w tradyciji

ile poprzednio oméwiony sposéb deklaro-
wania tozsamoéci firmy odwotuje sie do
okreslonych podmiotéw, o tyle ostatnie
z przedstawionych podej§é wigze si¢ z historycz-
nymi sukcesami samej firmy. Przedsigbiorstwo sta-
je sie w tym ujeciu wartoScig autoteliczng, czy tez
dobrem samoistnym. Uswiadomienie sobie powo-
déw dumy, integrujacych spotecznoéé pracownikéow,
jest dla menedzera informacjg o rzeczywistym sys-
temie wartosci. Jednak paradoksalnie — nawet
wielkie i znane firmy nie wprowadzajg do misji
swoich — nawet ewidentnych — sukceséw.

Mozna szukaé réznych przestanek rezygnacji
z podkreélania tradycji i sukceséw. Pierwsza z nich
dotyczyé moze faktu, iz promocja oraz wyksztalcony
wizerunek na rynku (takze rynku pracy) sprawiaja,

ze sukcesy sg stosunkowo dobrze znane i nie po-
trzebujg szczegdlnego akcentowania w formalnym
tek§cie misji. Drugi z powoddw dotyczyé moze §wia-
domoéci, ze przywigzanie do przeszloéci moze sta-
nowié barierg dla proceséw adaptacyjnych. Niejed-
nokrotnie, a jest to widoczne wyraznie w polskich
warunkach, przedmiotem dumy przedsigbiorstwa,
jego menedzeréw i pracownikéw, sg sukcesy i pozy-
cja zdobyte doé¢ dawno, w odmiennych okolicznos-
ciach polityczno-prawnych. W efekcie ugruntowany
system wartoéci nie pozwala na niezbedng zmiane
stylu dzialania — do&é przytoczy¢ gloéne przykiady
Zakladéw Mechanicznych ,Ursus” czy Zakladéw
Radiowych im. Kasprzaka.

Inaczej rzecz sie ma z przedsigbiorstwami dopiero
budujacymi swojg pozycje. W odniesieniu do nich
mozna méwié, ze kazdy sukces uwiarygadnia. Z te-
go powodu nastawienie w misji na tradycje firmy
moze uzasadniaé czeste reformutowanie deklarowa-
nej tozsamoéci. Taks mozliwoéé pozostawil sobie
Polifarb z Cieszyna, ktory, zdobywajac jakoéciowo
nowa pozycje na rynkach zbytu i rynku kapitato-
wym, ilustruje swoje zasady dzialania najnowszymi
osiggnieciami, pochodzgcymi z lat dziewiecdziesig-
tych.

Z kolei Zaklady Przemyshu Skérzanego ,Neptun”
wlaénie w tekscie misji odwotuja sie do dlugiej, bo
stuletniej tradycji. Stosunkowo stabo identyfikowa-
na przez klientow fabryka obuwia, w trakcie glebo-
kiego kryzysu swojej branzy, okazala si¢ byé moze
najbardziej mobilnym i wydolnym przedsigbiorst-
wem — i osiagneta pozycje najwigkszego krajowego
producenta obuwia skérzanego. Wazniejszym po-
wodem do dumy wéréd pracownikéw jest jednak
fakt, iz w jednym zakladzie, w jednym mieScie,
pracowaly calte pokolenia rodzin. Za§ w podtekécie
przyjetego sformulowania lezy postulat — badz obie-
tnica — podtrzymania tradycji na wiele kolejnych
lat.

Roéwniez w kilku innych polskich przedsigbiorst-
wach podejmowano proby sformulowania misji
W oparciu o szezegdlng, stanowigcg powdd do dumy
tradycje. Niestety, nie byly to zwykle préby udane.
Wigzaly si¢ bowiem z samymi tylko przeksztal-
ceniami w strukturze prawno-wlasnoéciowej, a cze-
stokroé¢ prowadzily do podtrzymania w misji swois-
tych ,snéw o wielkoéci”. Poérdd tradycyjnych atu-
t6w wymieniano: dominujgcg, a niekiedy monopoli-
stycznag pozycje na rynku, specjalizacje w ramach
RWPQG, certyfikaty i nagrody uzyskane ,zbyt p6z-
no” lub ,zbyt wczeénie”, by mogly stanowié atut
wazacy dla klientéw, ktérzy w procesie otwierania
sie gospodarki polskiej czestokroé lekcewazg suk-
cesy osiggane w okresie ,miedzy rynkiem a ryn-
kiem”. Wlaénie z punktu widzenia klientéw — a tak-
ze do nich adresowana jest misja — korzystniejsze
okazuja sie odwotania do tradycji stuletniej badz
sukcesow lat dziewieédziesiatych obecnego stulecia.

Sigganie w przeszloéé jest zatem nieco ryzykow-
ne. W paradoksalny spos6b rozwigzato ten problem



Sopockie Towarzystwo Ubezpieczeniowe ,Hestia”,
ktére w swojej cieckawej misji dokonuje samookres-
lenia poprzez tradycje siegajaca tysiacleci. Relatyw-
nie nowa firma powotala si¢ bowiem na swojg
wlasng patronke, grecks bogini¢ ogniska domowego
i rodziny.

Podsumowanie

prezentowano powyzej cztery sposoby,
wzorce czy tez generalne schematy formu-
owania tozsamo$ci firmy. Sg to sposoby,
ktore, jak si¢ wydaje, stosunkowo najczesciej wy-
stepuja w czystej postaci, chociazby dlatego, ze sg
najprostsze i zwykle gwarantujg czytelnoéé¢ zgodna
ze standardami poznawczymi odbiorcéw. De facto,
kazdy z oméwionych schematéw mozna zawrzec
w krotkim pytaniu:

® konwencjonalny - co, jak i dla kogo robimy?
@® oparty na generalnych zasadach dzialania - ja-
kich regul przestrzegamy?

@ oparty na spolecznej wrazliwoéci — przed kim
i za co odpowiadamy?

@ wynikajacy z osiagnieé i tradycji firmy — z czego
jesteémy dumni?

W ramach odpowiedzi na powyzsze pytania firma
moze uwzgledniaé wiele szczegélowych treéci. Po-
wyzej podano jedynie nieliczne przyklady, i to tylko
te, ktére zostaly ocenione jako udane badz wzgled-
nie udane. Natomiast uporzadkowanie wszystkich
elementéw, ktére sg zawierane w misjach, jest
bardzo trudne. B. Wiernek, przytaczajac wyniki
badan przeprowadzonych w USA, stwierdza, iz wy-
stepuje az dziewigé typowych skladnikéw mis;ji:

@ klienci,

® produkty i ushugi,

@ obszar dzialania,

@ technologia,

@ pomyst na przetrwanie,
@ filozofia dzialania,

® zalety konkurencyjne,
@ publiczny wizerunek,

® troska o pracownikéw'®.

Spotykane misje stanowig zwykle kombinacje kil-
ku spoéréd wymienionych skladnikéw. Granice
miedzy tymi elementami sg zresztg czesto nieostre.

Elastyeznoéé jezyka oraz pojemnoéé spotecznych
systeméw wartoSci pozwala na budowanie najroz-
maitszych kombinacji, ktére powoduja, ze ta sama
treé¢ mozna wyrazic we wszystkich z czterech
przedstawionych powyzej form. Lecz — niezaleznie
od wybranej formy — rzeczywisty problem, jaki stoi
przez osobami podejmujacymi probe wyrazenia toz-
samoéci firmy, polega na wyborze i uporzadkowa-
niu setek mozliwych odpowiedzi na postawione py-
tania. A ten wybor, szczegélnie gdy niesie ze soba
skutki dla przysztosci, dla wizji firmy, jest czesto
najwazniejszym wyborem strategicznym.

Piotr Dwojacki
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