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Zaufanie 1 kontrola

Rozmowa z JACKIEM SOCHA, przewodniczacym Komisji Papierow Wartosciowych

Kogo w pierwszym rze¢dzie powinna pilnowaé
Komisja Papieréw Wartosciowych: makleréw,
inwestoréw, emitentéw czy rynku?

Zadaniem i ambicjg Komisji jest stworzenie efek-
tywnego systemu, w ramach ktérego inwestorzy,
emitenci i maklerzy (lepiej mowié o domach makler-
skich, bo to one sa samodzielnymi podmiotami)
bedg mogli sprawnie realizowa¢ swoje cele. Wszyst-
kie te podmioty tworzg rynek, uzupelniany przez
regulacje prawne czy to rangi ustawowej, czy tez
takie jak zarzadzenia przewodniczgcego KPW. Rolg
Komisji jest ochrona rynku, a na nim szczegélnie
ochrona inwestora. Bedziemy to realizowaé¢ m.in.
poprzez formalny podzial na drobnych inwestoréw,
inwestoréw znaczniejszych (choé¢ nie instytucjonal-
nych) oraz instytucjonalnych. Kazdej z tych katego-
rii powinny oczywiScie przystugiwaé takie same
prawa w zakresie dostgpu do informacji, ale — szcze-
gélnie w biurach maklerskich — powinni oni by¢
traktowani inaczej. Dotyczy to przede wszystkim
prawa domu maklerskiego do samodzielnej oceny
wiarygodnoéci inwestora i zwigzanych z tym prefe-
rencji w sposobach rozliczania transakcji. W za-
rzgdzeniu o realizacji transakcji znajduje si¢ obec-
nie przepis méwigcy o koniecznosci deponowania
na rachunku pienieznym co najmniej 30% wartosci
dokonywanej transakeji. Dotyczy to zaréwno fun-
duszu inwestycyjnego ze stuletnia tradycja dziala-
nia na rynkach na calym éwiecie, ktéremu przez te
wszystkie lata nie zdarzylo si¢ nie dostarczyé na
czas pieniedzy, jak i pana X, ktéry inwestuje na
gieldzie od trzech miesigcy.

Ochrona inwestoréw — szczegélnie drobnych — po-
lega np. na tym, ze formulujemy opinie prawne,
dokonujac swoistej wykladni stanu prawnego. Nie-
stety wielu inwestoréw uwaza, ze powinniémy tak-
ze przygotowywaé im kompletng dokumentacje
prawng i gotowe wnioski procesowe, ale to jest
kwestia niezrozumienia roli urzedu. Wiele inter-
wengcji nie dotyczy weale zagadniefi administracyj-
nych, tylko cywilnoprawnych, i w tych sprawach
Komisja nie powinna zajmowa¢ stanowiska.

Nadzér nad emitentami polega przede wszystkim
na rygorystycznym przestrzeganiu zasady, ze kaz-
dy inwestor ma prawo do niezwlocznego otrzyma-
nia informacji, ktére moga mie¢ wplyw na ceng
danego papieru wartoéciowego — i to jest cecha
polskiego rynku, ktéra pozytywnie wyrdznia nas na
tle innych nowo powstalych rynkéw w naszym
regionie.

Na rynku publicznym wszyscy emitenci maja
réwne prawa i obowigzki. Obowigzki maja przede
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wszystkim charakter informacyjny, natomiast pra-
wa dotyczg ochrony przed nieuczciwg konkurencja,
zmowami inwestoréw, prébami manipulowania
kursem itd.

Instytucjg organizujaca rynek jest gielda. Pilnu-
jemy samej gieldy, zatwierdzajac zmiany statutu,
regulaminu i oprogramowania, a takze zajmujac
stanowisko w przypadkach zdarzeh naglych i niety-
powych — jak to w poczatku sierpnia, kiedy zlecenia
z dwoch duzych biur maklerskich nie dotarly na
parkiet. Nadzér nad rynkiem polega tez na tym, ze
po kazdej sesji konfrontujemy zlozone na nig zlece-
nia z informacjami, jakie byly dostepne przed sesjg
— chodzi o to, co pisala prasa, jakie byly raporty
biezace, okresowe itd. Jesli z analizy wynika, ze
miala miejsce proba nielegalnego wplywania na
ceny akcji, uruchamiamy odpowiednie procedury.
Bardzo istotne jest tez badanie, czy nie mialy miejs-
ca proby wykorzystania na rynku informacji pouf-
nych.

Kazda informacja moggca mieé¢ wplyw na cene
papieru wartoéciowego, powinna byé niezwlocznie
podana do publicznej wiadomoéci. Do czasu upub-
licznienia pozostaje ona informacjg poufna, a in-
westorowi, ktéry by jg wykorzystal, groza kary
ustawowe, do pozbawienia wolnoéci wlacznie. Obo-
wiazek podania w ciggu 24 godzin do publicznej
wiadomosci faktéw mogacych wplywaé na kurs pa-
pieréw wartoéciowych moze byé zawieszony na
wniosek skierowany do KPW, jeéli jest to istotne dla
interes6w prowadzonych przez spoétke; dotyczy to
glownie szczegélow rozméw handlowych, tozsamo-
§ci partneréw, z ktorymi takie rozmowy sa prowa-



dzone itd. W takim przypadku Komisja jest w posia-
daniu tych informacji przed ich podaniem do publicz-
nej wiadomosci i je§li z analizy zlecerr wynika, ze
zostaly one wykorzystane przez inwestoréw, wdraza-
my wlasne dochodzenie i informujemy prokurature.

Czy Komisja jest przygotowana do prowadze-
nia réwnie skutecznego nadzoru w systemie
notowan cigglych?

Zmiana systemu notowan ma niewielki wplyw na
sposéb sprawowania nadzoru nad rynkiem, z ta
réznica, ze w przypadku notowan cigglych transak-
cje zawierane sg szybciej, a wiec czasu na podjecie
decyzji przez nieuczciwych inwestoréw jest mniej.
Przewidujemy, zZe powszechne wprowadzenie
w Polsce billingu umozliwi szybka identyfikacje
prowadzonych rozméw telefonicznych i wtedy lat-
wiej bedzie rozszyfrowaé kto, z kim i o czym roz-
mawial na kilka minut przed wplynieciem na sesje
podejrzanego zlecenia. Wymagaé to bedzie wdroze-
nia systemu komputerowego nadzoru i arbitralnego
okres§lenia granicznych wartosci, ktére uwazaé be-
dziemy za sygnalne dla okreslonych tendencji. Moz-
liwe jest np. takie rozwigzanie, ze kazdorazowa
zmiana notowan o okreslony procent w jednostce
czasu powodowaé bedzie zawieszenie notowan na
okres, ktory pozwoli wszystkim inwestorom skon-
sumowa¢é nowe informacje, a Komisji — stwierdzié,
czy na rynku nie zachodzg jakie§ niepokojace zjawi-
ska.

Wracajac na koniec do funkcji nadzorczych Komi-
sji wobec uczestnikéw rynku, warto wspomnieé
o biurach maklerskich, wobec ktérych uprawnienia
KPW sg bardzo duze — a to w interesie zaréwno
inwestoréw, jak i emitentow. Od poczatku istnienia
rynku papieréw wartoéciowych w Polsce Komisja
licencjonuje zaré6wno makleréw, jak i domy makler-
skie. Mozemy wobec nich wdraza¢ postgpowanie
administracyjne, ktére czasami korniczy sie karami
pienieznymi a nawet cofnigciem licencji.

Niedawne cofniecie licencji domowi maklerskie-
mu V&P bylo takim wlagnie drastycznym przypad-
kiem. Uwazam jednak, ze interes inwestoré6w moz-
na naraza¢ nie tylko przez umyslne czy nieumyslne
niedbalstwo albo sprzeczne z prawem dzialania —
interes ten moze byé narazony na szwank w sytua-
cji, kiedy biuro maklerskie nie dysponuje srodkami,
ktére pozwalalyby mu pokrywaé z kapitalow wtas-
nych ewentualne straty klientéw, wynikle z winy
biura. Akcjonariusze biura maklerskiego powinni
z wlasnej inicjatywy dazy¢ do podniesienia kapita-
hu, jesli firma w sposob trwaly przynosi straty,
tymczasem oni nie zrobili tego, mimo interwencji
z naszej strony. Nie jest to zresztg nasz oryginalny
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pomysl, tylko konstrukcja wzigta z kodeksu hand-
lowego, gdzie jasno powiedziane jest, Ze przy prze-
kroczeniu okreglonego progu strat udziatowcy spél-
ki musza podjaé decyzje co do jej dalszego istnienia,
ze wszelkimi — takze finansowymi — skutkami ta-
kiej decyzji.

Nadzoér komisji nad maklerami polega gléwnie na
sprawdzaniu ich wiedzy, kiedy ubiegaja si¢ o wpisa-
nie na liste makleréw papieré6w warto§ciowych oraz
ciaglym sprawdzaniu, czy ich dzialania sg zgodne
z zasadami etyki zawodowej.

Polski rynek papieréw wartosciowych rozwija sie
doéé szybko, choé nie tak szybko, jak moglibyémy
sobie tego zyczyé. Jednak juz dzi§ KPW nie jest
jedynym straznikiem tego rynku — odrebne zakresy
odpowiedzialno§ci majg Krajowy Depozyt Papieréw
Wartoéciowych oraz sama gielda. Natomiast nadal
brakuje na rynku samorzadowych instytucji kont-
rolnych, ktére powinny powoli zastepowaé nadzér
administracyjny. Zaréwno Zwiazek Makleréw Pa-
pieréw Wartoéciowych, jak i Zesp6! Doméw Makler-
skich nie pelnig na razie takich rél. Kolejny raz
okazuje sie wiee, ze latwiej zbudowaé okreslong
strukture prawno-administracyjna, niz tchnaé
w nig Zycie, a wiec sprawié, Zzeby stala si¢ samo-
dzielna i samoregulujgca.

Do uczestnikéw rynku podlegajacych nadzorowi
ze strony Komisji zaliczyé trzeba takze doradcéw
inwestycyjnych, ktérym licencje wydajemy juz od
trzech lat. Obecnie kilkanaécie doméw maklerskich
ma licencje na zarzgdzanie cudzym portfelem lub
wykonywanie funkcji doradztwa inwestycyjnego.
Jest to wypelnienie bardzo istotnej luki na naszym
rynku i zblizenie go do standardéw §wiatowych.
Wyksztalcenie grupy ludzi, ktorzy znaja sie na
rynku i posiedli umiejetnoéé oceny ryzyka, ma istot-
ne znaczenie dla przysztego rozwoju infrastruktury
rynku. Oni bedg w przysztosci zarzadzali cudzymi
portfelami, pracowali w funduszach inwestycyj-
nych, agencjach ratingowych itd. Obecnie infra-
struktura rynku jest nadal bardziej rozbudowana
nizby to wynikalo z zasobéw zaangaZowanego na
nim potencjatu intelektualnego.

Jaka powinna byé rola instrumentéw pochod-
nych na polskim rynku i kto powinien dbaé
o ich jako&é?

Troske o papiery wartosciowe wykazywaé powin-
ni i wykazujg ich emitenci, a Komisja sprawdza
jedynie stopien tej troski. Natomiast nad instru-
mentami pochodnymi panowaé powinni inwestorzy.
Zanim jednak do tego dojdzie, zamierzamy stworzyé
ramy prawne, ktére pozwolg tym instrumentom
zaistnieé. Charakterystyczna cechg polskiego ryn-
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ku jest to, ze poszczegblne instrumenty i konstruk-
cje pojawiaja sie najpierw w zapisach prawnych,
a dopiero nastegpnie wypelniane sa trescig przez
uczestnikéw rynku.

Obecnie przygotowywane jest zarzadzenie prze-
wodniczacego KPW na temat instrumentéw pocho-
dnych, ktére szczegétowo okresli warunki wprowa-
dzania ich do obrotu publicznego. W szczegélnosci
wazna jest gwarancja tozsamoéci i poréwnywalno-
§ci danego instrumentu w czasie. W przypadku
instrumentu opartego np. na indeksie gietdowym
pytanie o tozsamosé jest jak najbardziej zasadne, bo
jesli ktoé zawiera potroczny kontrakt terminowy na
indeks WIG20, w ktérym okreslone spotki maja taki
a nie inny udzial, to chcialby podczas jego realizacji
mieé do czynienia z takim samym indeksem. Jak
wiadomo, spotki tworzace ten indeks mogg sie zmie-
nia¢ w trakcie takiego okresu. Na ten ‘problem
mozna takze spojrzeé z innego punktu widzenia.
WIG20 oddaje te wlasciwosé rynku, jaka jest sklad
portfela zawierajacego spétki o najwiekszej kapita-
lizacji i najwigkszym udziale w obrotach. W tym
sensie WIG20 pozostaje tym samym parametrem,
nawet jesli w trakcie trwania kontraktu ,odpadia-
by” wiekszoéé spotek stanowigcych pierwotnie jego
podstawe. Interpretacja takiego faktu bytaby na-
stepujaca: oto nastapila wyrazna zmiana liderdw
rynku papieréow warto§ciowych i dzis oblicze gieldy
jest okreslane przez inne spoétki, choé¢ nadal sa to
firmy o najwiekszej kapitalizacji i najwiekszym
udziale w obrotach.

Instrumenty pochodne dzielg si¢ na dwie katego-
rie: takie ktérych ryzyko jest ograniczone i mozliwe
do oszacowania oraz takie, w kf()rych ryzyko jest
praktycznie nieograniczone. Do pierwszej grupy
nalezy warrant czy opcja kupna lub sprzedazy,
natomiast do drugiej np. ,gota” opcja, a wiec opcja
na takie papiery, ktorych w danej chwili nie ma sig
na rachunku oraz wszelkie instrumenty kreowane
na podstawie indekséw. Doéé powiedzieé, Ze mielis-
my taki rok, kiedy indeks wzrést o 2000%, a wiec
straty z tytulu zawarcia kontraktéw terminowych
mogg byé przeogromne. W ubieglym roku np. od-
radzali$my jednemu z bankéw oferowanie kontrak-
t6w na indeksach, co nie spotkalo si¢ ze zrozumie-
niem, a przeciez w warunkach tak znacznego wzro-
stu wartoéci indeksu (od 7000 punktéw do ponad
12000), gdyby zglositla si¢ duza liczba klientéw
sklonnych graé na zwyzke, to bank moégl wpasé
W powazne tarapaty finansowe.

Z punktu widzenia struktury rynku brakuje nam
instytucji, ktéra profesjonalnie ocenialaby ryzyko
transakcji na takich instrumentach, a jednocze$nie
bytaby strong transakecji — mianowicie izby roz-
liczeniowej. Rozwigzaniem ulomnym i przejécio-

wym, ktére mozna by wykorzystac jedynie w ostate-
cznoéci, bytoby gwarantowanie transakcji czeécig
kapitatéw biur maklerskich, kapitaléw nie wyko-
rzystywanych do innych celow. Usytuowanie izby
wydaje si¢ natomiast do§é oczywiste i nie budzi
kontrowersji — powinna to byé instytucja powigzana
z Krajowym Depozytem Papieréw Wartosciowych,
ktéry jest wiarygodny i neutralny.

Rola instrumentéw pochodnych jest zasadniczo
znana: umozliwiaja one zabezpieczanie pozycji, czy-
li tzw. hedgowanie — jesli mamy okreslony papier
wartosciowy, to kupujac opcje sprzedazy po okres-
lonej cenie zabezpieczamy si¢ przed spadkiem war-
toéci naszej inwestycji. Drugg istotng zaleta jest
mozliwoéé rynkowej oceny zdarzen przyszitych, co
wstecznie pozwala takze wyceniaé warto$é inwes-
tycji w chwili biezacej. Z kolei wadg jest mozliwosé
wplywania poprzez instrumenty pochodne na kur-
sy. Wydaje mi sig, ze przynajmniej w chwili obecnej
zdecydowanie niewskazane bylyby préby wprowa-
dzenia kontraktéw terminowych na poszczegdlne
akcje. Bylby to instrument zbyt ryzykowny i ogrom-
nie trudny do kontrolowania przez inwestoréw,
choéby z powodu niedlugiej historii naszej gieldy.

Czy instrumenty pochodne sa papierami war-
tosciowymi?

W projektowanej nowelizacji ustawy — Prawo
o publicznym obrocie papierami warto§ciowymi —
planujemy zawrzeé taka definicje papieru wartos-
ciowego, ktéra bylaby rozszerzona w stosunku do
obecnie obowigzujacej i obejmowala takze derywa-
ty. Brak takiej regulacji moglby rodzié watpliwosé,
czy kontrakt terminowy nie jest przypadkiem zja-
wiskiem opisanym w ustawie o grach losowych
i zobowigzaniach wzajemnych. Jaka to w konicu
réznica — moglby zapytaé ktos — czy obstawia sig
numerki losowane ze skrzynki z pitkami czy war-
tosé WIG-u w marcu przyszlego roku? Otéz formal-
na réznica jest taka, ze zaréwno papiery wartos-
ciowe wedle dzisiejszej definicji, jak i wszelkie bu-
dowane na podstawie tych papieréw instrumenty
moga byé przedmiotem obrotu na rynku papieréw
warto§ciowych i podlegaja regulacjom ustawy o pu-
blicznym obrocie.

Czy rynek papieréw wartosciowych w Polsce
jest juz samodzielnym generatorem informa-

‘cji gospodarczej, czy $wieci tylko Swiattem

odbitym?

Z formalnego punktu widzenia gielda jest zawsze
zwierciadlem czy tez barometrem gospodarki, ktéry
odwzorowuje badz mierzy zachodzace tam zjawis-

ka. Przy czym istotng jej cecha jest zdolnos¢ do \wmp



dyskontowania zdarzehr przyszlych, takich jak
zmiana sytuacji makroekonomicznej, stép procen-
towych, ewentualna dewaluacja waluty itp. Dzigje
sie wiec tak, ze prowadzgc analize fundamentalng
inwestorzy usilujg stworzy¢ spdjna interpretacje
faktéw gospodarczych i ocenié¢ ich znaczenie,
a z drugiej strony, przeprowadzajgc analize tech-
niczng, badajg naprezenia poszczegdlnych ,sprezyn
rynku”. Rozumiem jednak, Ze w pytaniu chodzi o to,
czy to odwzorowanie jest wiarygodne i moze stuzyé
wyrobieniu sobie syntetycznego pogladu na temat
gospodarki — bez siggania do zewnetrznych wobec
gieldy zrédet informacji. Na tak postawione pytanie
odpowiedz jest negatywna, poniewaz dzi§ gielda nie
jest reprezentatywna i nie odzwierciedla struktury
polskiej gospodarki w przekroju sektorowym. Mimo
ze mamy na gietdzie ponad siedemdziesiat spétek,
to sg tez branze zupelhie nie reprezentowane (np.
kopalnie, stocznie, huty, gorzelnie), z kolei sektor
bankowy ma wyrazng nadreprezentacje, a brakuje
poszczegolnych firm majacych istotny wplyw na
wartoéé dochodu narodowego, takich jak Telekomu-
nikacja, Bank Handlowy, Polska Miedz czy Petro-
chemia. Uwazam, Ze podwojenie liczby spolek i do-
bér ich wedlug klucza udziatu w PKB, stworzyloby
nowg jako§é i pozwolilto traktowaé tendencje panu-
jace na gieldzie jako silnie skorelowane z rzeczywis-
tym kursem i kondycjg gospodarki.

Czy Polska moze staé si¢ gléwnym rynkiem
kapitalowym w naszej czesSci Europy?

Niewatpliwa przestanke do zaistnienia Polski
w roli takiego lidera stwarzajg jasne i Sci§le egzek-
wowane reguly gry. Mamy natomiast nie zako#h-
czony proces prywatyzacji. Dla przykladu, na giel-
dzie w Pradze teoretycznie handluje sie akcjami
1700 spétek, wiec Czesi uwazaja swojg gospodarke
za W znacznej mierze sprywatyzowang. Jednoczes-
nie wigkszoéci z tych akcji inwestorzy nie chcg
kupowaé, co jest bezpoérednim skutkiem przepro-
wadzonej tam prywatyzacji kuponowej czyli prywa-
tyzacji bez kapitalu. Warszawska gielda od samego
poczatku byla budowana na podstawie rzeczywis-
tego kapitatlu i wszystkie akcje wyceniane byly —
zaréwno przez sprzedajacych, jak i kupujacych -
przy uwzglednieniu realnie zaplaconej ceny. Jest
tez przypadkowym dobrodziejstwem losu, Ze naro-
dowe fundusze inwestycyjne trafiaja na gielde juz
okrzepla i przywykla do chlodnego analizowania
informacji, w przeciwnym bowiem przypadku przy-
jecie NFI mogloby byé w przewazajacej czesci funk-
cja aktualnych trendéw rynkowych, a nie ich rze-
czywistej wartosci.
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Jakich rozwigzan ustawowych i innych nale-
zaloby oczekiwaé, zeby osiggnagé taki cel?

Na pewno korzystny bylby bardziej sprzyjajacy
inwestycjom klimat, szczegblnie w zakresie rozwig-
zah podatkowych. Konieczne jest tez — wspomniane
przeze mnie na poczgtku — utatwienie dostepu do
naszego rynku powaznym inwestorom zagranicz-
nym. Obsluga ze strony biur maklerskich staje sig¢
coraz lepsza; coraz wigcej uwagi po§wigca si¢ anali-
tycznym badaniom rynku. Przedstawianie takich
analiz inwestorom znacznie przybliza nas do mode-
lu charakterystycznego dla rozwinietych rynkéw.
Brakuje nam szerokiej promocji rynku kapitalo-
wego, ktory jest prosty w swej istocie, natomiast
skomplikowany w technikach. Polskie banki inwes-
tycyjne dopiero powstaja, a bez tego typu instytucji
trudno wyobrazié sobie szybki rozw6j rynku i mobi-
lizowanie rodzimego kapitalu. Z kolei jest taka
zalezno§é, ze kapital rodzimy zainwestowany na
gieldzie przyciaga érodki z zagranicy.

Czy NFI nie maja szansy przeksztalcié sie
z czasem w banki inwestycyjne?

Niewiele na to wskazuje. Ich dzialalno&é ograni-
czaé sie bedzie zapewne do sporzadzania okre§-
lonych analiz i prowadzenia corporate finance, ale
to nie jest pelna i typowa dzialalno§¢ banku inwes-
tycyjnego. Natomiast szanse wyewoluowania z cza-
sem w tym kierunku majg niewatpliwie biura mak-
lerskie. Liberalizacja przeptywoéw kapitalowych, do
ktérej dazymy bedac czltonkiem OECD, bedzie takze
miata pozytywny wplyw na nasze notowania na
§wiecie.

Od 1 stycznia 1997 r. polscy inwestorzy bedg
mogli inwestowa¢ na innych rynkach, za granics,
skladajac zlecenia za poérednictwem polskich biur
maklerskich. Mozemy tez spodziewac sie zagranicz-
nych emisji przeprowadzanych w Polsce.

Jakie sa ograniczenia w plasowaniu obcych
papieréw warto$ciowych na naszym rynku?

Bez wystepowania o specjalng zgode, jedynie na
podstawie procedury dopuszczeniowej przed KPW,
spétka zagraniczna moze pozyskaé w Polsce kapitat
do wysokoéci 200 mln ECU - i nie trzeba nawet
inwestowaé tych pienigdzy w kraju. Na razie jed-
nak nikt sie nie pokusil o te 200 mln. Czekamy na
odwaznych.

Dziekuje Panu za rozmowe.
Rozmawiat Dariusz Teresiriski
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Dariusz Teresiriski

Czlowiek na Srodkowym pasie

Jednq z najwiekszych do przezwycigéenia trudno-
$ci w konstruowaniu modelu spoleczeristwa jest
znalezienie zlotego érodka pomiedzy dwoma biegu-
nowo réinymi pogladami na jego istote. Jeden
z nich glosi, Ze spoleczeristwo jest zbiorowiskiem
osobnikéw obdarzonych rozumem i wolng wolg oraz
pewnymi skionno$ciami, ktére mozna opisaé w kate-
goriach moralnych. Drugi utrzymuje, Ze jest to sys-
tem o dynamice wynikajqcej przede wszystkim z re-
gut dziatania duzych skupisk (sktadajgcych sie z ko-
go- lub nawet cze g o kolwiek), zas osobnicze cechy
Jjego czlonkéw majq znaczenie zaniedbywalne. Podo-
bnie jak w przypadku dualizmu korpuskularno-
falowego prawda lezy zapewne gdzie indziej, tam
mianowicie, dokaqd nie sigga do$wiadczenie ludzkie,
a wiec poza obszarem dajqcym sig opisaé jezykiem
innym niz matematyka.

Zredukowanie calego potencjotu intelekiualnego
czlowieka — istoty spotecznej do kilku jedynie para-
metréow, ktére na dodatek dajq sie roztoZyé na zero-
jedynkowe reakcje na bodziec, jest niebywale pocig-
gajace dla socjomodelarza, niesie jednak ze sobg
niebezpieczeristwo wygenerowania struktury ele-
ganckiej wprawdzie i wewnetrznie spijnej, ale trud-
no lub wcale nie przekladalnej z powrotem na
rzeczywisto$é.

Zeby przekonaé sie, czy takie redukcjonistyczne
modele dobrze opisujq $wiat, przyjrzyjmy sig wiadu-
ktowi nad torami kolejki WKD przy ul. Lopuszafi-
skiej w Warszawie. W zwiqzku z nieustajgcym re-
montem skrzyzowania Lopuszaniskiej z al. Krakow-
skq podwdéjny trzypasmowy wiadukt przechodzi tam
na dystansie kilkuset metréw w péttorapasmowaq,
ale za to dwukierunkowq wyboistq drézke, kiérq
w chmurach spalin przemieszczajg si¢ samochody
2z Pruszkowa, Woli, Wioch i Ochoty w kierunku
Mokotowa oraz wyjazdowi ze stolicy na Krakéw
i Katowice.

Sytuacja na zjeédzie z wiaduktu jest nastepujaca:
prawy pas koriczy si¢ skretem w prawo migdzy
topuchy, $rodkowy zapetnia sie zaraz za wierzchot-
kiem wiadukiu, natomiast pasem lewym nieprze-
rwanie ptynie sznur samochodéw. Mylitby sie jed-
nak ten, kto by sqdzil, Ze zwezenie drogi spycha
pojazdy na lewy pas — bynajmniej, przejezdny. jest
wlasnie pas $rodkowy. A dlaczego lewym pasem
wcigz $migajq auta? Poniewaz kierowcy na $rod-
kowym pasie, nie do$é, ze posuwajq si¢ w Z6twim
tempie wynikajqcym z niskiej przepustowoéci odleg-
tego o kilomeir skrzyzowania, to jeszcze przepusz-
czaja cwaniakéw, ktérzy podjechali pod czolo zweze-
nia i zadeklarowali cheé wigczenia sie do ruchu.

W pierwszym odruchu chciatoby si¢ rzec, Ze nie
polegajaq na prawdzie oszczerstwa rzucane na pol-
skich kierowcoéw, Ze ofo nieuzyci i aroganccy — bo
przeciez przepuszczajq. Problem w tym tylko, ze

przepuszczanych jest wie c ej od przepuszczajacych
(dane empiryczne méwiq o 53 samochodach-,lewu-
sach”, ktére w ciggu 20 minut minely kierowce
posuwajqceego sie $rodkowym pasem), co tak sig
wyktada, Ze cwaniactwo jest normg, a kodeksowe
zasady pierwszeristwa przejazdu — dziwactwem
upartych obserwatoréw ztozonosci swiata.

Obiektywnie najszybszym sposobem przebycia od-
cinka drogi o niskiej przepustowosci jest pokonanie
go z choéby niewielkq, ale stalq predkosciqg, co
oznacza, ze dojezdzajqc do takiego miejsca z otwar-
tych przestrzeni nalezy od razu ustawié sig w ordyn-
ku. Tymczasem najszybszq metodq w rzeczywistosci
Jest ominiecie tych, ktérzy stojg w kolejce i we-
pchniecie sie na poczatek, czyli tam, odkqd rzeczy-
wiscie caly sznur pojazdéw porusza sie w stalym
tempie 5-7 km/h. ,

Punkt widzenia ,lewusa” wcale nie musi byé
Jednak aspoteczny. Jadac dang trasg po raz pierw-
szy, rozumowaé on moze w sposéb nastepujacy:
skoro na $rodkowym pasie jest korek, to zapewne ten
wtasnie pas jest zablokowany. Samochody jadgce
lewym pasem musialyby zatem znacznie zwolnic,
lub catkowicie sie zatrzymaé, zeby umozliwi¢ wlq-
czenie sie do ruchu tym, ktérzy mieli niefart ustawié
sie na niewtaéciwym pasie, a to by bylo nieracjonal-
ne z punktu widzenia ptynnosci ruchu. Rozumowa-
nie (spdjne, choé¢ bledne) kilku procent kierowcéw,
ktérzy nie wiedzaq, jak sie rzecz ma cata, daje jed-
nakowoz takie same efekty, jak hucpa takséwkarzy
i pewnych siebie miodych biznesmenéw, ktérzy sie-
dzqc w klimatyzowanych limuzynach zastanawiajq
sie zapewne, czy stojacym w kolejce nigdzie sie nie
spieszy.

Frustrujaca jest takze catkowita bezradnosé czto-
wieka na srodkowym pasie, ktéry wie, Ze dojechaw-
szy wreszcie do miejsca, gdzie cwaniacy oczekujq od
niego wielkodusznego ruchu rekq — mozZe go po-
skapié raptem jednemu czy dwu ,lewusom”, co zre-
sztq na nic sig nie przyda, bo wpuszczq ich Zycz-
liwie, choé bezrefleksyjnie nastawieni do $wiata
innt kierowcy.

W obu przypadkach inteligencja lub jej brak,
$wiadomo$é istnienia strategii kooperatywnych
oraz inne dyrdymaly, o ktérych styszat lub nie
kierowca jadagcy Lopuszariskq — nie majg Zadnego
znaczenia. Mréwki, krowy albo biomorfy (arcycieka-
we roboty o strukiurze neuronowej wzorowanej na
insektach, o kiérych mozna sobie poczytaé w Inter-
necie) zachowatyby sie racjonalniej w sytuacji wqs-
kiego gardia, do ktérego prowadzq dwie drogi, z tym
Ze jedna na wprost, a druga z boku. Wiedzeni tak
niskq ocenq gatunku homo sapiens drogowcy nigdy
nie ustawiq przed wiaduktem migajqcych Z6éttym
Swiattem tablic, informujqcych o koniecznosci zje-
chania na $rodkowy pas.
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Rozliczenia transakcji gieldowych
wyznacznikiem sprawnosci obrotu

Rozliczanie transakgcji jest ostatnim etapem obro-
tu gieldowego. R6wnoczeénie jest to etap bodajze
najwazniejszy, jako Ze jego sprawne i terminowe
przeprowadzenie ksztalttuje zaufanie inwestoréw do
rynku i jego instytucji. W ogélnoéci rozliczenie
transakcji ma byé zrealizowaniem zobowigzah mie-
dzy skojarzonymi na gietdzie lub w regulowanym
obrocie pozagieldowym: nabywca, ktéry w konsek-
wengcji powinien otrzymaé przedmiot transakcji —
papiery wartoSciowe i w zamian przekazaé odpo-
wiednig kwote $rodkéw finansowych oraz sprzeda-
Jjacym, ktéry powinien dostarczyé uméwione papie-
ry, a odebra¢ nalezno§¢. Pozornie przypomina to
zakup w sklepie. Sg jednak istotne réznice. Po
pierwsze — gotowosé i warunki zawarcia transakeji
w imieniu klientéw zglaszaja poérednicy obrotu —
domy maklerskie. Po wtére, w nowoczesnych roz-
wigzaniach (i tak jest w Polsce) przedmiot obrotu —
papiery warto§ciowe majg postaé zapisow w rejest-
rze prowadzonym przez powolang do tego instytucje
centralng (w Polsce Krajowy Depozyt Papierow
Wartosciowych), czyli sa zdematerializowane. Po
trzecie, liczba transakcji potrafi siegaé setek tysie-
cy. Zbieg juz tych dwu (jeSli papiery nie sg zdemate-
rializowane) lub trzech okolicznoéci czyni rozlicze-
nia problemem nielatwym do technicznego prze-
prowadzenia. Wyjaénia to opinie, ze rozliczenia
uwaza si¢ za najwazniejszg czes¢ cyklu gieldowego.
Transakcja zdecydowana w toku notowania powin-
na byé przeciez rozliczona (kupujacy ma dostaé swe
papiery, a sprzedajacy pienigdze) aby mogla byé
uznana za zakonczong. Procedura rozliczenia musi
byé bezwzglednie pewna, gdyz toczace si¢ nieustan-
nie cykle gietdowe czynig cofnigcie zaczetej operacji
czyms§ bardzo trudnym. Pamietajmy, ze klient uzys-
kuje prawo dysponowania kupionymi papierami juz
z chwila, gdy dom maklerski otrzyma informacje, ze
jego dyspozycja zostala na gieldzie zrealizowana.
Tym samym nim rozliczenie zostanie przeprowa-
dzone, papiery te moga by¢ juz przedmiotem kolej-
nych transakgcji i zmieni¢ nawet kilkakrotnie wtas-
ciciela. Przewlekanie zakoficzenia rozliczenia poza
zaplanowany czas podwazaloby przekonanie o sen-
sownoSci korzystania z gieldy i stawialo psycho-
logiczng tame jej rynkowi. Zakladajac pewne praw-
dopodobiefistwo nieoczekiwanych komplikacji, stro-
ny rynku tworzg dodatkowe zabezpieczenia formal-
ne i finansowe, np. fundusze gwarancyjne, co ma
zapewnié zakonczenie kazdego rozliczenia, nawet

na koszt pozostatych uczestnikéw obrotu. Ponadto
w relacji klient — dom maklerski stosuje sie¢ prak-
tyke zadania dostarczenia, wraz z dyspozycjg kup-
na lub sprzedazy, stosownych §rodkéw w wysokoéci
odpowiadajacej w pelni lub w czeéci planowanej
transakcji i blokowania ich do czasu otrzymania
informacji z gieldy lub od analogicznego podmiotu
prowadzgcego obrot, o realizacji takiej dyspozycji.

Proces dokonywania rozliczeh sklada sie z kilku
etapow, ktore od 1989 roku objete sg powszechnie
akceptowanymi wytycznymi bankéw centralnych
czotowych krajéow §wiata, tzw. rekomendacjami
Grupy 30. (G-30) [1]. Poczatek daje mu oczywiScie
zawarcie transakcji, ktére na poszczegblnych ryn-
kach odbywa si¢ na rézne sposoby — od notowan
przeprowadzanych glosem po teleinformatyczne,
zdalne kojarzenie zlecefi. Sposéb zawierania trans-
akcji nie ma jednak istotnego znaczenia dla prze-
biegu rozliczeh. Zaczynaja sie one od upewnienia
sie, czy strony transakcji (kupujacy i sprzedajacy)
nie wnosza zastrzezefi co do takich warunkéw, jak:
ilo&é, cena, termin rozliczenia i partner operacji.
Dla pelnej jasnoéci podkre§lmy, ze stronami trans-
akcji w tym pojeciu sg domy maklerskie, ktére
w imieniu swych klientéw ztozyly zlecenia. W wigk-
szoSci zautomatyzowanych (informatycznych) sys-
tem6éw obrotu, gdzie odpowiednioéé parametréow
zlecenia z pierwotna dyspozycjg klienta z zasady
jest zupelna, faza ta dopuszcza ewentualnie jedynie
zgodne z obu stron anulowanie transakcji. Dlatego
w takim przypadku zawarte transakcje okreéla sie
jako nieodwotalne. W tradycyjnych systemach obro-
tu uzgodnienie dokonywane jest wobec podmiotu
organizujgcego rynek regulowany, systemu clearin-
gowego, stowarzyszenia zawodowego poSrednikéw
rynkowych lub systemu rozliczenr. Bezposredni
uczestnicy rynku mogg wchodzi¢ w transakcje zarow-
no na swdj rachunek, jak i na konto klienta, ktéry
moze byé instytucjonalny lub indywidualny. W tym
drugim przypadku potwierdzanie tak naprawde
siega znaczniej glebiej, bowiem zaleca sig, aby po-
$rednik umozliwil potwierdzenie transakcji takze
swemu klientowi lub jego pelnomocnikowi. Jesli ma
to miejsce, to weryfikacje transakcji przez dom
maklerski okreéla sie¢ mianem uzgodnienia, a przez
klienta mianem potwierdzenia. Wspomniane weze-
$niej rekomendacje G-30 sugeruja przeprowadzenie
tej operacji w terminie D+1 od dnia zawarcia trans-
akcji. W praktyce operacja polega na pozostawieniu
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uczestnikom obrotu okre§lonego czasu na te czyn-
noéci oraz na ich przeprowadzaniu tylko w od-
niesieniu do transakcji kwestionowanych. Pozosta-
le zostaja potwierdzone domySlnie.

Uzgodnienie i potwierdzenie transakcji sa przy-
gotowaniem do ustalenia rozmiaréw zobowigzan
obu jej stron na okreslony termin. Zobowigzania te
moga byé obiektem kompensacji. Wigksze tradycje,
bo pochodzgce generalnie z praktyki sektora finan-
sé6w, maja kompensacje zobowigzah pienieznych.
Przez analogie proponuje si¢ obecnie kompensacje
w zakresie zobowigzaf w papierach. Kompensacje
przyjmujg rézne formy i zakres, zwlaszcza w od-
niesieniu do skutkéw, jakie przepisy prawne prze-
widujg na wypadek niezdolnoéci uczestnika rynku
do wywigzania si¢ ze swych zobowigzafi. Odmien-
noéé w stosunku do zwyktych rozliczen pelnej czyli
wielostronnej kompensacji w papierach wynika
z zastosowania mechanizmu poérednictwa organu
kompensacji w poszczegblnych transakcjach, tj.
przerwania bezpoéredniego powigzania jej stron
i dokonywania zawsze kupna od, a sprzedaZy na
rzecz organu kompensacji. Umozliwia to ustalenie
dla kazdego papieru jednego salda naleznoSci w re-
lacji uczestnika obrotu do organu kompensacji.
Uproszczona kompensacja nie siegga po przerwanie
powigzania stron transakcji. Zapewnia wigc jedynie
ustalenie zbiorczego salda dla kazdego papieru mie-
dzy kazdymi dwoma uczestnikami z osobna. Mimo
Ze kompensacja, i to pelna, jest przedmiotem jednej
z rekomendacji G-30, stosuje jg wcigz niewiele ryn-
koéw papieréw warto§ciowych. Istotnym ogranicze-
niem jest bowiem rozmiar takiego rynku oraz, moze
trudna do okreélenia, lecz niewatpliwie istniejaca,
krytyczna jego wielko$é, dopiero powyzej ktoérej
mechanizm kompensacji, wymagajgcy rozbudowa-
nego aparatu administracyjnego i narzedzi tech-
nicznych, jest wart zastosowania.

Kolejnym etapem rozliczefr, po okre§leniu po-
szczegbinych lub zbilansowanych dwustronnie albo
wielostronnie zobowigzan, jest przestanie dyspozy-
¢ji transferu papieréw i §rodkéw pienieznych. Ad-
resatem jest centralny organ lub system rozliczen,
a nadawcg zaleznie od zasad poszczegélnych ryn-
kéw sami uczestnicy — strony transakcji, podmiot
organizujacy obrét.(w tym gielda) albo system clea-
ringowy, w ktéorym przeprowadzono wczeéniej
uzgodnienie i potwierdzenie transakcji. Dyspozyc-
jom, ktore wedle rekomendacji G-30 powinny zostaé
wypelnione najpézniej w terminie D+3, towarzy-
szy¢ mogg dodatkowe zobowigzania wyprzedzajace
wladciwe rozliczenie transakeji, jak np. zadanie
uzupelnienia udzialu w funduszu gwarancyjnym.

Poprawnoéé tego procesu powinna byé kontrolo-
wana i nadzorowana. To rola centralnego depozytu
papieréw wartoéciowych. W przeszlosci przeplywy
papierdw i gotowki miaty charakter zupelnie mate-
rialny lub postaé przekazywania odpowiednich do-
kumentéw. Od czasu powstania technicznych wa-
runkéw dematerializacji papieréw wartoSciowych

zmierza sie do wykorzystania jej w obrocie papiera-
mi, sprowadzajac obrét do operacji typu ksiegowego
przenoszenia papierow z konta na konto. W takim
ukladzie tym bardziej znajduje uzasadnienie, maja-
ce odbicie rowniez w rekomendacjach G-30, ist-
nienie centralnego depozytu papieréw wartoécio-
wych. Depozyt prowadzi réwniez kontrole ogélnych
stanéw przeplywow gotéwkowych wspélpracujac
z bankiem rozliczeniowym, tj. przewaznie bankiem
centralnym danego kraju. Niekiedy za§ w odniesie-
niu do waloréw skarbowych ten bank sam wypelnia
funkcje centralnego depozytu.

Realizacja dyspozycji przekazania papieréw i go-
towki w niektérych krajach nie jest nieodwolalna,
a sprzedajacy i kupujacy zachowujg jeszcze, pod
pewnymi warunkami, prawo wycofania sie z trans-
akcji. Jesli za§ do niej dochodzi, to znéw wedle
rekomendacji G-30 zmierza sie do synchronizacji
operacji ptatnoéci i przekazania papieréw, aby od-
byly sie dokladnie w tym samym czasie. Osiaga sie
w ten sposéb realizacje tzw. zasady DVP (delivery
versus payment). Najpelniej udaje si¢ to w sys-
temach zautomatyzowanych (informatycznych),
ktore umozliwiajg sprzezenie systemdéw, a w nich
operacji, obslugi rynkéw papieréw warto§ciowych
(przeptyw papieréw) oraz rynkéw finansowych
(przepltyw gotéwki).

W réznych krajach podejécia do zasady DVP sg
odmienne, ale mozna wyodrebnié trzy modele prak-
tycznie stosowane na §wiecie. Czgsto zreszta nie
moéwi sie weale 0 DVP, a raczej o stworzeniu powia-
zania miedzy przekazaniem papieréw a zaplata
w gotéwce. Model 1. charakteryzuje sie tym, ze
przekazywanie papieréw i gotéwki odbywa sig mie-
dzy stronami czgstkowo, stosownie do poszczegdl-
nych transakcji, a przekazanie papieréw przez
sprzedajgcego oraz pieniedzy przez kupujacego ma
miejsce w tym samym czasie. Model 2. odznacza si¢
tym, ze czastkowe tak jak w modelu 1., przekazy-
wanie papieréw odbywa si¢ w pewnym przedziale
czasu koficzacym sie terminem rozliczenia, a prze-
kazanie gotéwki ma miejsce dopiero na koniec roz-
liczenia i odbywa si¢ w formie regulacji sald dwu-
stronnych miedzy uczestnikami. Model 3. polega na
kompensacji, co najmniej dwustronnej, nalezno§ci
do postaci zbiorczych sald wynikajacych z poszcze-
golnych transakcji i regulowaniu ich zar6wno w pa-
pierach, jak i w gotowce w jednym momencie na
koniec okresu rozliczef.

W rozwigzaniach realizujgcych model 1. eliminu-
je sie ryzyko gléwne (blizsza prezentacja rodzajow
ryzyka zostala zamieszczona dalej) gwarantujac, ze
papiery nie zostang przekazane, zanim nie wplynie
platnoéé. Niedogodnoscia za$ jest to, ze przewaznie
w takich systemach rozliczefi uczestnicy sg zmusza-
ni do blokowania na kontach znaczacych kwot go-
towki na poczet nieodleglych rozliczeh. Jefli zaan-
gazowanie poszczegblnych uczestnikoéw w obrocie
jest duze, to odpowiednio znaczace jest ryzyko plyn-

noéci i utraty korzysci. Prowadzi to do zagrozen \wmp



plynnosci rynkowej papieru, wobec czego tworzone
sg czesto regulowane mechanizmy zaciagania bar-
dzo krétkotrwalych (rzedu 24 godzin) pozyczek
w papierach. To z kolei wnosi nowe zrédlo ryzyka —
grozbe niedotrzymania obowigzku zwrotu pozyczki,
co w konsekwencji moze by¢ réwnoznaczne z od-
tworzeniem ryzyka gléwnego. Jak wiec widaé, mo-
del 1., mimo pelnej realizacji DVP, nie jest optymal-
ny dla rynku papieréw warto§ciowych o duzych
rozmiarach, tak w znaczeniu liczby transakcji, war-
toSci obrotow, jak i liczby uczestnikéw.

W modelu 2. transfer papieréw poprzedza ptat-
no$é gotoéwkowa, co oczywiscie naraza sprzedajace-
go na ryzyko gltéwne. Rozwigzanie takie przyjmuje
sie jednak za realizacje DVP, jeéli obejmuje ono
dodatkowe mechanizmy zabezpiéczajgce. Zasadni-
czo polegaja one na tym, ze przekazanie papieré6w
przez sprzedajacego rodzi bezwzgledne zobowiaza-
nie banku reprezentujacego kupujacego do zaptaty,
niezalezne od faktycznego stanu konta samego ku-
pujacego. Zazwyczaj bank taki zabezpiecza te ptat-
noéé na papierach, ktére byly przedmiotem trans-
akcji. Ryzyko banku polega woéwczas na mozliwym
spadku wartoéci tych papieréw. Dla rynku istnieje
zas ryzyko bankructwa banku ptatnika. Tym nie-
mniej sprzedajacy moze uwazaé, ze zachowane sg
zasady DVP.

Model 3., najbardziej dojrzaty, tez nie jest zupet-
nie wolny od zagrozeri. Koncentrujg sie one jednak
na operatorze rozliczen, ktéry zazwyczaj prowadzi
nie tylko same kompensacje, ale i mechanizmy
gwarancyjne oraz zabezpieczajace. Mozna wiec po-
wiedzieé, ze wykrywanie nieprawidlowosci odbywa
si¢ centralnie i mozliwie wczeénie, a konsekwencje
ponosza wszyscy uczestnicy, a nie tylko jeden. Tym
niemniej w kraficowym przypadku caly system mo-
ze si¢ okazaé niesprawny, co oznacza, ze w tym
modelu najwazniejszym ryzykiem jest ryzyko sys-
temowe.

Na marginesie zwrdoce uwage, ze we wszystkich
wspélczesnych systemach rozliczeh transakeji pa-
pieréw wartosciowych kluczowym elementem, kto-
ry napedza plynnoéé rynkowa, ale i rodzi zagroze-
nia, jest zacigganie biezacych pozyczek w papie-
rach. Lezy to w gruncie rzeczy w naturze samych
rozliczen, ktére odbywaja sie w ciagu kilku dni od
zawarcia transakcji, a przeciez inwestorzy, repre-
zentowani przez uczestnikéw rynku, mogg dyspo-
nowa¢ aktywami wkrétce po uzgodnieniu transak-
¢ji, znacznie przed terminem rozliczenia. Rozmaicie
wiec widziany kredyt: bezpoéredni lub ukryty
w mechanizmach rozliczen, jest elementem ich na-
tury i zwigzanego z nimi ryzyka. Podstawowy prob-
lem zwigzany z funkcjonowaniem kredytu polega
na ustaleniu, do jakiego stopnia i w jakich grani-
cach jest on akceptowalny oraz kto ma ponosié jego
ryzyko.

Gwarancje platnosci zapewniajg badz operator
systemu rozliczen, a w tym nawet i bank centralny
danego kraju, badz jego uczestnicy albo ich przed-
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stawiciele — banki komercyjne. Gwaranci ustana-
wiajg rozmaite techniki zarzgdzania ryzykiem,
w tym ryzykiem strat oraz niewyplacalnosci uczest-
nikéw lub wlasnej. Pierwsza sa procedury dopusz-
czania uczestnikéw obrotu do systemu gwarancji,
druga — udzial uczestnikéw w funduszach gwaran-
cyjnych, trzecig — goérne granice zaangaZowania
i kredytu. Mozna sadzié, ze sg to posunigcia skute-
czne, jako ze od wielu lat, mimo rozmaitych glos-
nych wydarzen typu bankructwa banku inwestycyj-
nego Barrings czy kryzysu meksykarnskiego, nie
notuje si¢ wydarzen o charakterze powszechnego
kryzysu systemowego, jak w latach 70. i 80.

W modelu 3. zdarza sieg, ze z zalozenia nie gwa-
rantuje sie ptatnosci. W przypadku niewyplacalno-
§ci ptatnika, system rozliczefi przewiduje po prostu
uniewaznienie transakcji lub jej czesci, a nastepnie
przeliczenie ogdtu zobowigzah w wielostronnym sy-
stemie kompensacji. W takim przypadku okresla
sie zobowiazania prowizoryczne (wstepne), do kté-
rych przygotowuja sie¢ strony przed terminem roz-
liczefr oraz zobowigzania ostateczne, ustalane do-
kladnie w terminie rozliczen. Nierzetelny uczestnik
oczywiscie ponosi tego konsekwencje, ale ich natury
nie bedziemy tu rozwazaé. Uczestnicy muszg wiec
by¢ zdolni do podotania wymogom zmiennej pltynno-
§ci, wnoszonym przez uniewaznienia transakcji, tj.
posiada¢ zrédla papieréow i gotowki, do ktorych
moga si¢ awaryjnie odwolaé. Takim Zrédlem moze
byé tez specjalny mechanizm w systemie kompen-
sacji pozyczek i nastepnie regulujacych je zakupow
rynkowych.

Rynek taki, aby byl wolny od ryzyka systemo-
wego, musi wiec funkcjonowaé w otoczeniu zapew-
nigjacym swobodny dostep gotéwki (plynny rynek
pienigzny) oraz papieréw wartoSciowych (pltynny
rynek papieréw). Dla pewnoéci rozliczefi ogromne
znaczenie ma tez zaangazowanie si¢ banku central-
nego jako banku rozliczeniowego albo przez udo-
stepnienie kontrolowanych przez niego mechaniz-
méw przepltywu gotéwki, tzw. kont otwartych.
W tym drugim przypadku zawsze bedzie istnieé
kategoria uczestnikéw, ktéorym te mechanizmy nie
beda udostepniane, co pozostawia margines utrud-
niefh i zagrozeh.

Podobnie jak w praktyce bankowej, rozliczenia
gieldowe zmierzajg do modelu opartego na wydtuzo-
nym cyklu, najczeéciej miesigcznym. Nie zmienia to
zasad techniki rozliczania transakgji, a jedynie ina-
czej organizuje sam proces. W miesigcznym cyklu
kazdego dnia rejestruje sie¢ transakcje, ale ostatecz-
ne rozliczenia, tj. przekazanie papierdéw oraz ptat-
nosci, przeprowadza si¢ migdzy domami maklers-
kimi dopiero na koniec okresu rozliczeniowego.
Tym niemniej stan zaangazowania stron jest precy-
zyjnie okreslany kazdego dnia. Stosownie do jego
poziomu ustala si¢ przeciez biezgce zabezpieczenia
rynku, takie jak obowigzkowe udzialy doméw mak-
lerskich w funduszu gwarancyjnym. Natomiast nie
przeprowadza si¢ przeplywéw w papierach i &rod-
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kach finansowych. Z uplywem miesiecznego ter-
minu izba kompensacji weryfikuje salda kont oraz
ustala skompensowane przeplywy miedzy uczest-
nikami rynku, ktére teraz juz beda zrealizowane
faktycznie.
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wrotnie. W momencie zawierania
transakcji, z uwagi na niepew-
noéé ksztaltowania sie cen rynko-

(DVP)
Schemat rozliczania transakcji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Model rozliczetr miesiecznych, jako wnoszacy is-
totny element ryzyka, wymaga wzmozonych zabez-
pieczen finansowych. Tym samym uczestnicy roz-
liczani wedlug tego modelu muszg mie¢ odpowied-
nio wyzszy kapital. Nic dziwnego wiec, Ze polski
rynek papieréw warto§ciowych na razie nie zna
instytucji izby rozliczeniowej, nie prowadzi dynami-
cznego, a tylko statyczny fundusz gwarancyjny
i w ograniczonym do roli specjalisty zakresie stosuje
kompensacje biezacych rozliczen.

Od momentu zawarcia transakcji, do chwili osta-
tecznego przekazania przez jej strony papieréw
i gotowki uplywa nawet kilka dni. Przez ten czas
ma miejsce istotna niepewnosé kazdej ze stron co do
zakoficzenia operacji zgodnie z umowsg. Organizacja
obrotu, a zwlaszcza rozliczei powinna ryzyko to
uwzgledniaé w swych rozwiazaniach i mozliwie
ograniczac. ,

Uwaza sig, ze rodzaje i zrodla ryzyka ponoszone-
go przez strone transakcji w obrocie papierami
wartoéciowymi sg takie same, jak w pienigznym

wych w przyszlosci, ryzyko to jest
jednakowe dla obu stron. Jego
rozmiar jest zalezny wprost pro-
porcjonalnie od wahah cen oraz
dlugoéci cyklu rozliczen. Na wie-
lu rynkach ogranicza sie go, zg-
dajac codziennie dodatkowego pokrycia przez za-
blokowanie $rodkéw, odpowiadajacych rozmiarowi
zmiany wartoéci papieréw, bedacych przedmiotem
rozliczanych transakcji. Rozmiar ryzyka, liczony
jak wyzej, moze osiagaé znaczacg wartoé¢ nawet na
rynku kasowym, gdzie rozliczenia zazwyczaj od-
bywaja sie¢ w granicach do 3 dni (D+3) od daty
zawarcia transakcji. W okresach wyraznej hossy
czy bessy nie dziwig zmiany cen do 30% w ciggu
3 dni.

Podstawowym jednak ryzykiem jest mozliwoéé
powstania niewyplacalnoéci przeciwnej strony
transakgcji, wlasnie w czasie, gdy wypada termin jej
rozliczenia. Rozmiar ryzyka wyznacza pelma war-
to§¢ tramsakcji. Na ryzyko to narazone sa obie
strony, kazda od momentu, gdy wydata dyspozycje
przekazania papierow lub gotéwki.

Obie strony transakcji sg tez narazone na ryzyko
niedotrzymania terminu rozliczenia, ktére tym nie-
mniej zostaje dokonane, ale po jakim§ czasie. Nie

chodzi wigc o sprzeniewierzenie, lecz o nietermino- \wp



wof¢. Nie dochodzi bowiem ostatecznie do zmateria-
lizowania sie zagrozenia objetego ryzykiem kredy-
towym. Tym niemniej stwierdzenie tego w chwili
uplyniecia terminu rozliczenia i réwnoczesnego
stwierdzenia braku $wiadczenia jednej ze stron
transakgcji, nie pozwala jeszcze ustali¢ powodu tego
faktu i przyszlych loséw operacji. Bezwzglednie za$
powoduje utrate zaufania pozostalych uczestnikéw
obrotu — tym glebsza, im wyraZniejszy jest zwigzek
tego faktu z ogblng sytuacja rynkowa, np. gwattow-
ng bessg. Przy tym glebsza z powodu niewywiazy-
wania sie z platnoéci gotéwkowej, niz z powodu
nieprzekazania papieréw, bowiem wyraZnie bar-
dziej ograniczona podaz i ptynnoéé tych ostatnich,
przy praktyce czestego pozyczania i zakupywania
w ostatniej chwili (charakterystycznej dla operacji
terminowych), niekoniecznie musi byé wyrazem
zlej sytuacji finansowej uczestnika obrotu.

Konsekwencje niewywigzania si¢ z transakcji,
choéby polegajace na spdznieniu $wiadczenia, ob-
ciazaja niestety druga strong, ktorej z kolei zabrak-
nie pochodzacych z tej operacji §rodkéw na regulo-
wanie wlasnych zobowigzan. Powstaje reakcja lah-
cuchowa. Sprzedajacy w nie zakonczonej jeszcze
transakcji staje wobec ryzyka koniecznoéci pozycze-
nia gotéwki lub naruszenia aktywow. Z kolei kupu-
jacy napotyka ryzyko koniecznoéci pozyczenia pa-
pieréw. Rozmiar ryzyka zalezy od plynnoéci rynku
i rozwigzan zabezpieczajgcych.

Kolejne ryzyko zwigzane jest z rzetelnoscia ban-
ku rozliczeniowego, a wobec tego dotyczy ptatnosci
gotowkowych. W wielu krajach powierzono te funk-
cje bankowi centralnemu, co zasadniczo znosi to
ryzyko. Kiedy jednak funkcje te pelni bank komer-
cyjny, ryzyko to istnieje. W niektérych krajach
zmniejsza si¢ je przez dopuszczenie tzw. kont ot-
wartych w banku centralnym, przez ktére prze-
plywy finansowe sa realizowane bez ograniczen,
o ile merytorycznie i formalnie sg poprawne. Ich
stronami mogg byé tylko jednostki finansowe upra-
wnione do tego przez bank. Pozostali uczestnicy nie
uwolnig sie od tego ryzyka, cho¢ akurat w porow-
naniu z innymi jego rodzajami, prawdopodobienist-
Wwo jego ziszczenia sie nie jest zbyt duze. Zabez-
pieczeniem ma tez by¢ zapewnienie inwestorom
moznoéci dysponowania nalezng gotéwka, natych-
miast po jej wplynieciu w ramach rozliczania trans-
akgji.

Wreszcie nalezy zwrécié uwage na ryzyko sys-
temowe, tkwigce w organizacji rynku papieréw wa-
rto§ciowych. W odniesieniu do pojedynczej transak-
cji jego mechanizm zostal juz przedstawiony.
W skali powszechnej zagrozeni nim sg nie tylko
bezpoéredni uczestnicy obrotu, ale wtasciwie caly
sektor finansowy. Duze problemy wtasne znaczace-
go uczestnika obrotu moga wpedzié¢ w klopoty jego
partneréw i tak lanicuchowo przez skale zaleglosci
w realizacji zobowigzan wstrzgsngé bankiem cent-
ralnym i calg gospodarka. Zrédlo tego ryzyka tkwi
tez w samych narzedziach technicznych obstugi
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rozliczefr. Awaria tych narzedzi moze by¢ poczat-
kiem opisanej wyzej lawiny probleméw. Stad troska
0 rozwigzania zabezpieczajgce: ekonomiczne i tech-
niczne, takze po stronie bankéw i instytucji finan-
sowych, ktore niekoniecznie uczestnicza bezposred-
nio w obrocie.

Krytycznym momentem ewentualnego przeobra-
zenia sie ryzyka potencjalnego w zagrozenia realne
jest umowny termin rozliczenia transakgji, o ile nie
zostaje on dotrzymany. Stad silne daZenie wszyst-
kich systeméw rozliczerh do ustanowienia obowigz-
ku DVP, tj. stworzenia takich mechanizméw: pra-
wnego, bankowego, rozliczeniowego i technicznego,
aby maksymalnie powiaza¢ w czasie operacje prze-
kazania papieréw i gotowki i aby w przypadku
niewywigzania si¢ jednej ze stron, druga nie doko-
nywala operacji przekazania jednostronnie. Do-
§wiadczenia krajow, ktore juz zastosowaly DVP,
dowodza, ze oprocz minimalizacji ryzyka podstawo-
wego, zmniejsza si¢ tez ryzyko niedostatecznej
plynnosci.

Tym niemniej sama realizacja zasady DVP nie
zapewnia eliminacji ryzyka systemowego. Niezbed-
ne jest uruchomienie statych proceséw kontrolnych,
§ledzgcych rozmiary ryzyka, szacowanego przez ba-
danie rozmiaréw obrotu, zmian kurséw oraz plyn-
nosci rynkowej papieréow. Teoretycznie rozwigzania
te, podobnie jak depozyt papieréw warto§ciowych
czy jednostki prowadzace fundusze gwarancyjne,
tez sg obarczone ryzykiem nierzetelnego ich prowa-
dzenia i funkcjonowania.

W éwietle powyzszych rozwazah mozna uznaé, ze
mechanizm obrotu papierami wartoSciowymi jest
w gruncie rzeczy taki sam, jak prowadzonego przez
banki obrotu finansowego. Wobec tege na obu ryn-
kach stosuje si¢ te same metody zarzgdzania ryzy-
kiem. Majg one zapewni¢ r6wnowage miedzy dopu-
szczanym ryzykiem a efektywnos$cig obrotu, co jest
kwestig zindywidualizowang i wlasciwg dla specyfi-
ki rynku papieréw wartosciowych, rynku pieniez-
nego oraz systemoéw przekazywania papieréw i go-
téwki. Rynek papieréw wartociowych, jako bliz-
niaczy finansowemu, adaptuje standardy wlasciwe
temu drugiemu, w tym kompensacje, gwarancje,
rozliczenia ponadnarodowe, wielowalutowe itd.
Standardy te sg wyznaczane przez normy minimal-
ne bankéw centralnych pafistw Grupy G-10 [1].
Tym niemniej, majac na uwadze ograniczony w sto-
sunku do catoéci rynku finansowego rozmiar ryzy-
ka systemowego, zasady tych raportéw nie mogg
byé uznane za minimalne, lecz szersze, dla handlu
papierami warto§ciowymi.

Janusz Zawita-Niediwiecki
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Sytuacja gospodarcza Polski
w II kwartale 1996 roku oraz
prognoza na II polrocze 1996 roku

Wprowadzenie
nstytut Badah nad Gospodarks Ryn-
kowg przedstawia kolejny raport kwartal-
| ny oceniajacy biezaca sytuacje gospodarcza
w Polsce i perspektywy rozwojowe w najblizszych
dwoéch kwartalach. Instytut jako pierwszy oérodek
badawczy w Polsce rozpoczal od potowy roku 1993
prace nad szacowaniem i krétkookresowym pro-
gnozowaniem produktu krajowego brutto (PKB)
Polski w ukladzie kwartalnym i od stycznia 1994
roku oglasza co kwartal rezultaty szacunkéw i pro-
gnoz. Badania Instytutu realizowane sg w ramach
projektu ,Kwartalne szacunki i prognozy PKB
dla Polski”, we wspoélpracy z Niemieckim Instytu-
tem Badani Gospodarczych (DIW) w Berlinie, wio-
daca w Europie instytucjg wyspecjalizowang w ana-
lizie koniunktury gospodarczej. Projekt ma finan-
sowe wsparcie Fundacji Wspélpracy Polsko-Nie-
mieckiej ze $érodkéw Republiki Federalnej Niemiec.

Sytuacja gospodarcza w II kwartale
1996 roku

Produkt krajowy brutto

W II kwartale roku 1996 nadal utrzymywala
si¢ dobra koniunktura gospodarcza. Instytut
szacuje, ze tempo wzrostu produktu krajowe-
go brutto (podstawowej miary ogélnego po-
ziomu aktywnosci gospodarczej) obnizylo sie
z '7,5% w IV kwartale 1995 roku i 5,5% w I kwa-
rtale do 5,4% w II kwartale 1996 roku’. Ozna-
cza to, ze gospodarka rozwija sie nieco wolniej niz
przewidywatl rzad w ustawie budzetowej i oficjal-
nych prognozach. Zwolnienie tempa wzrostu spo-
wodowane zostalo przez wyjatkowo surowa zime,
wolniejsze tempo wzrostu eksportu, a takze rosngca,
konkurencje towaréw zagranicznych. Szczegélowe
dane dla roku 1995 oraz I pélrocza 1996 roku
znajdujg si¢ w tabeli 1.

Popyt krajowy?

Podobnie jak w I kwartale br., na wzrost gos-
podarczy w II kwartale silnie oddziatywal wzrost

popytu krajowego, a w szczegélnodci inwestycji
i spozycia prywatnego. Instytut szacuje, ze poczaw-
szy od III kwartalu 1995 roku tempo wzrostu popy-
tu krajowego zaczelo przewyzszaé¢ tempo wzrostu
produktu krajowego brutto. O ile w I kwartale br.
popyt krajowy wzrést o 6,5% w poréwnaniu z I kwa-
rtalem 1995 roku, to w II kwartale tempo jego
wzrostu uleglo przyspieszeniu i wyniosto 8,3%.
Szczegdtowe informacje o wzroscie elementéw popy-
tu krajowego zawiera tabela 2.

Na stosunkowo niski wzrost popytu krajowego
w pierwszym kwartale wptynelo przede wszystkim
obnizenie si¢ tempa wzrostu inwestycji do 11,7%,
a w szczegdlnoéci, z uwagi na warunki klimatyczne,
zmniejszenie si¢ nakladéw inwestycyjnych na bu-
dynki i budowle o 3%. W II kwartale szacujemy
wzrost inwestycji na 18,5%, a spozycia prywatnego
na 6,9%. W przypadku inwestycji oznacza to nieco
mniejszy wzrost w poréwnaniu z calym rokiem
1995 (oceniamy, ze zwiekszyly sie one o 19,4%).
Utrzymuje sie nadal wysoki wzrost inwestycji
w maszyny i urzadzenia. W I kwartale wyni6st on
32,8%, a w II 28,2%. Jest to kontynuacja korzyst-
nego charakteru wzrostu inwestycji, obserwowane-
go od poczatku roku 1995.

Wzrost spozycia prywatnego z dochodéw osobis-
tych wigzaé nalezy przede wszystkim z, szacowa-
nym przez Instytut, wzrostem przecietnych plac
realnych netto o 10,2% w IV kwartale roku 1995,
07,0% wlio6,2% w II kwartale 1996 roku, przy
utrzymywaniu si¢ nadal do§¢ niskiej i obnizajacej
sie¢ stopy oszczedzania.

Uwazamy jednak, ze utrzymywanie sie¢ przez
dluzszy okres tempa wzrostu spozycia prywatnego,
przewyiszajacego tempo wzrostu produktu krajo-
wego brutto, przy niskiej stopie oszczednosci, jest
tendencjg niekorzystng. Doprowadzitoby to bowiem
juz w niedalekiej przysziloéci do obnizenia stopy
inwestowania, nastepnie do zmniejszenia rozmia-
réw produkcji, zmniejszenia dochodéw i w rezul-
tacie do znaecznego zmniejszenia popytu konsump-
cyjnego. Sadzimy zatem, ze polityka gospodarcza
powinna wprowadzaé takie nowe regulacje syste-
mowe, ktére zachecalyby do zwigkszonej sktonnosci
do oszczedzania.
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Tabela 1. Produkt krajowy brutto oraz warto§¢ dodana w wazniejszych Handel zagraniczny
sektorach gospodarki narodowe] w roku 1995 oraz w | pétroczu 1996 roku

(zmiany roczne w procentach)

1995 1996
Wyszczegodlnienie " Il v I I
kwartat | kwartat | kwartat | kwartat | kwartat | kwartat
Produkt krajowy brutto 6,3 6,4 74 7,5 5,5 5,4
PKB poza rolnictwem 6,6 6,7 6,6 71 5,5 55
Rolnictwo, le$nictwo i towiectwo | -8,8 | -5,3 [ 13,0 | 18,3 29 24
Przemyst 11,5 (10,5 7,3 71 71 5,9
Budownictwo 59 91 |104 |121 -3,8 54
Handel 1,3 1,8 7,2 7,7 7,6 6,3
Transport i facznosé 24 (20 |-16 |-06 |-1,8.] 0,2
Uslugi rynkowe 16,9 10,9 [11,6 (13,0 | 10,8 9.8
Uslugi nierynkowe 2,5 2,0 2,1 1,9 1,9 1,7

Zrédto: Szacunki IBnGR.

Tabela 2. Sktadniki popytu krajowego w roku 1995 oraz w | pétroczu 1996

roku (zmiany roczne w procentach)

1995 1996
Wyszczeg6lnienie il i v | M
kwartat | kwartat | kwartat | kwartat | kwartat | kwartat

Produkt krajowy brutto 6,3 6,4 7,4 7,5 5,5 5,4
Popyt krajowy 54| 62| 78| 88 6,5 8,3
Spozycie prywatne 3,7 4.3 6,0 7.3 6,5 6,9
Spozycie instytuciji rzadowych

i samorzadowych 2,2 2,3 25 2,1 2,4 2,8
Inwestycje 17,8 | 180 | 20,6 | 21,0 { 11,7 | 18,56

w tym:

w budynki i budowle 841123 | 140 | 13,7 | -3,0 | 11,2

W maszyny i urzadzenia 30,8 | 25,5 | 30,2 | 28,7 | 32,8 | 28,2

Zrédto: Szacunki IBnGR.

Tabela 3. Eksport i import Polski w roku 1995 oraz w | kwartale 1996 roku

(w miliardach USD)

1995 1996
Wyszczegobinienie ! I il v ! I
kwartat | kwartat | kwartat | kwartat | kwartat | kwartat
szacunek
Eksport
wg bilansu pfatniczego 506 | 566 | 591 6,24 | 552 | 6,08
wg GUS 526 | 565 | 578 620 | 589 | 5,95
Rachunki narodowe 6,01 6,32 6,37 7,08 6,76 6,63
wolumen (wzrost w %) 2040 | 16,30 { 18,10 | 1240 | 7,20 | 5,80
Import
wg bilansu pfatniczego 5,41 5,78 6,37 7,14 6,98 7,90
wg GUS 6,14 | 734 | 720 837 | 8,11 8,45
Rachunki narodowe 5,34 6,32 6,00 7,27 6,72 7,34
wolumen (wzrost w %) 20,80 | 17,70 | 19,00 | 21,70 | 22,90 | 18,00
Bilans handlowy
wg bilansu pfatniczego -0,34 | -0,13 | -0,46 | 0,90 | -1,46 | -1,82
wg GUS -0,88 | -1,69 | -1,42 | 2,17 | -2,22 | -2,50
Rachunki narodowe 0,67 0,00 0,38 | -0,19 0,04 | -0,71

Zrodta: Dla 1995 roku i | kwartaiu 1996 rokui dane o handiu zagranicznym wg bilansu
platniczego — Narodowy Bank Polski, wg GUS - ,Biuletyny Statystyczne GUS”, pozostate

dane — szacunki IBnGR.

Pogorszenie sie sytuacji gospo-
darczej Niemiec, najwigkszego
polskiego partnera handlowego,
oraz opdZnione efekty aprecjacji
ztotego wywolane decyzja z 16
maja 1995 roku o jege ograniczo-
nej, zgwnetrznej wymienialnoéci,
spowodowaly znaczne zmniejsze-
nie tempa wzrostu wolumenu
eksportu (por. tabele 3 — dane
dotycza eksportu w ujeciu ra-
chunkéw narodowych, czyli obej-
mujg takze saldo zakup6w niere-
zydentow). Instytut szacuje, ze
po wzroscie o 18,1% w II1i 12,4%
w IV kwartale 1995 roku,
w I kwartale 1996 roku wolumen
eksportu zwiekszy! sie o 7,2%, by
w II kwartale wzrosnaé jedynie
0 5,8%. Odwrotne tendencje ob-
serwowano w imporcie. Szacuje-
my, ze od II kwartatu 1995 roku
do I kwartalu 1996 roku tempo
wzrostu importu ulegalo stalemu
przyspieszeniu (z 17,7 do 22,9%).
Tendencja ta ulegla zahamowa-
niu w II kwartale br. Instytut
ocenia, ze wolumen importu
zwigkszyl sie w tym kwartale
0 18,0%.

Szacujemy, ze deficyt obrotow
towarowych w ujeciu platniczym
(wg metodologii NBP) powigkszyt
si¢ w II kwartale br. do 1,82 mld
USD. Nasz szacunek salda obro-
tow biezacych bilansu ptatnicze-
go dla IT kwartalu wynosi -2,07
mld USD, bez uwzglednienia sal-
da ,nie klasyfikowanych obrotéw
handlowych”, a wiec pozycji od-
zwierciedlajacej nadwyzke skupu
walut nad jej sprzedazg przez
kantory. Wielko§¢ ta moze byé
rozpatrywana jako duze przybli-
Zenie rozmiaréw nie rejestrowa-
nego handlu przygranicznego
i tendencji zmian w tym handlu.
Instytut szacuje warto§¢ salda
handlu przygranicznego na 1,58
mld i 1,7 mld USD w I i II kwar-
tale wobec 5,6 mld dolaréw w ca-
tym roku 1995.

Po znacznym wzroscie rezerw
oficjalnych brutto o 2,59 mld
USD w I kwartale br., w II kwar-
tale wzrosly one jedynie o 0,26
mld USD. W odréznieniu od lat
1994-1995 r. kiedy to saldo obro-
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téw biezgcych uwzgledniajgce saldo pozycji ,nie
sklasyfikowane obroty handlowe” byto wyraznie do-
datnie, w tym roku miesi¢czne saldo obrotéw biezg-
cych oscylowato wokdl poziomu zerowego, co mozna
interpretowaé jako stan zblizony do réwnowagi.
Z kolei naplyw kapitalu zagranicznego w calym
potroczu wykazywal znaczne fluktuacje. O ile na-

ptyw inwestycji bezposrednich byl w miare regular-

ny (ze szczegélnym jednak nasileniem w lutym
i w marcu), o tyle naplyw kapitalu przeznaczonego
na inwestycje portfelowe (kapital spekulacyjny) wy-
kazywal wyrazne wahania. Saldo inwestycji port-
felowych bylo dodatnie w styczniu i lutym, w na-
stepnych dwéch miesigcach bylo ujemne, w maju
ponownie dodatnie i w czerwcu znowu ujemne. Te
ostatnig zmiane lgczy sie najczesciej z niepewnoscig
zwigzang z wynikiem wyboréw prezydenckich
w Rosji.

Zgodnie z oczekiwaniami, po poczgtkowym polep-
szeniu terms of trade zwigzanym z czeSciowym
uplynnieniem zlotego, w II kwartale ksztaltowaly
si¢ one dla polskiego handlu zagranicznego nieko-
rzystnie. Ceny towaréw eksportowanych rosty
w tempie prawie 4 punktéw procentowych wolniej-
szym niz ceny importu. Kontynuowanie tej tenden-
¢ji moze negatywnie wplynaé na rentownosé pol-
skich przedsigbiorstw przemyslowych, w szczegdl-
noéci eksportujgcych na rynki Europy Zachodniej.

Inflacja

Po raptownym obnizeniu tempa wzrostu cen
w drugiej potowie ub. roku, stopa inflacji w pierw-
szym pélroczu wzrastala tylko nieznacznie wolniej.
Odpowiednie miesieczne wskazniki zmniejszyly sie
z 21,6% w grudniu 1995 roku do 19,5% w czerwcu
br. Jednoczeénie ceny towaréw i ustug konsumpcyj-
nych w II kwartale wzrosly o 5,0% w stosunku do
I kwartalu. Wzrost ten byl mniejszy o 0,7 punktu
procentowego niz przed rokiem. Poziom cen w czer-
weu byt wyzszy o 11,4% niz w grudniu 1995 roku
(dla poréwnania w tym samym okresie roku ubieg-
lego ceny wzrosty o 13,6%). Na wzrost inflacji
w I pétroczu wplynety gléwnie ceny zZywnoSci (zwie-
kszyly sie 0 12%) i ceny ustug (o 12,6%). Wolniej niz
przecietne roslty ceny artykuléw niezywnoSciowych
i alkoholu — odpowiednio o 10 i 11%. Szybciej niz
przecigtnie rosty optaty za najem mieszkania (o
18,6% w stosunku do grudnia ub.r.), przejazdy
komunikacjg miejskg (o 18,1%), paliw (o 15,7%),
centralnego ogrzewania, energii i gazu (o okolo
13%), czyli débr, ktérych ceny sg w duzym stopniu
kontrolowane przez instytucje rzadowe i samorzg-
dowe.

Indeks cen produkcji sprzedanej przemystu ob-
nizyt si¢ w IT kwartale roku 1996 w wigkszym
stopniu niz indeks cen konsumpcyjnych, na co
wplynely wolniej rosnace ceny débr z importu.

W II kwartale br. presja inflacyjna ulegla wiec
jedynie nieznacznemu oslabieniu. Tempo wzrostu
deflatora PKB, mierzacego og6lny poziom cen,

zmniejszyto sie z 21,4% w IV kwartale 1995 roku do
19,8% w I i 18,4% w Il kwartale br. Na spadek
ogblnego wskaznika inflacji miata wpltyw glownie
aprecjacja zlotego, odzwierciedlajaca si¢ w niewiel-
kim tylko wzroécie cen transakcyjnych importu
i eksportu.

Polityka pienieina

Po I kwartale br., w ktérym byty kontynuowane
glowne tendencje widoczne w roku poprzednim,
w nastepnych trzech miesigcach w sferze finan-
sowej nastgpilo — generalnie rzecz biorac — pewne
wyhamowanie dotychczasowych trendéw. Wydaje
sie, ze sytuacja jest nadal wzglednie dobra, nie
mozna si¢ jednak oprzeé¢ wrazeniu, Ze procesy
finansowe w naszej gospodarce znalazly sie
w swoistym punkcie wyczekiwania, po kt6-
rym albo nastapi pogorszenie tendencji, albo
ich ponowna poprawa.

W pierwszej potowie tego roku zasoby pieniezne
gospodarstw domowych i przedsiebiorstw (tzw. po-
daz pienigdza ogélem) wzrosty o 12,0% w stosunku
do konica 1995 roku tj. do 116,7 mld zt. W tym
samym czasie zasoby zlotowe (tzw. podaz pienia-
dza krajowego) wzrosty o 14,8%, a wiec o 2,8 punktu
procentowego bardziej. Tym samym, oznacza to, ze
kontynuowana byla - wyraznie widoczna
w 1995 roku - tendencja do odchodzenia od
walut zagranicznych na rzecz waluty krajo-
wej.

Poréwnanie rozwoju sytuacji w dwoch pierw-
szych kwartalach roku pokazuje jednak, Ze tenden-
¢ja odchodzenia przez gospodarstwa domowe od
walut zagranicznych na rzecz waluty krajowej uleg-
la istotnemu wyhamowaniu. W drugim kwartale
udziat depozytéow walutowych gospodarstw domo-
wych w zasobach pienigdza ogétem obnizy! sie zale-
dwie o 0,8 punktu, podczas gdy w pierwszym kwar-
tale o 1,5 punktu. Jednoczeénie, o ile w pierwszych
trzech miesigcach br. udziat depozytow zlotowych
gospodarstw domowych w zasobach pienigznych
sektora niefinansowego zwigkszyl sie az o 3,9 punk-
tu, o tyle w drugim kwartale wzrost zaledwie o 0,6
punktu. W konsekwencji, w calym pétroczu nadal
mial miejsce wzrost udzialu zasobow ztotowych

w pienigdzu ogélem, jednak w drugim kwartale

wyniost on tylko 0,7 punktu, a wiec byl prawie
o polowe mniejszy niz w pierwszym kwartale. Taki
rozwdj sytuacji moze oznaczaé stopniowe wyga-
sanie tendencji do gromadzenia oszczednosci
w systemie bankowym.

Wplyw rezerw zagranicznych na kreowanie pie-
nigdza w 1996 r. stopniowo si¢ zmniejsza. Sytuacja
w II kwartale® wyraznie kontrastuje tu z sytuacja
w pierwszym, kiedy to wzrost rezerw odpowiadal za
ponad dwie trzecie wzrostu podazy pieniadza. Taki
rozwdj sytuacji jest wynikiem zmian w saldzie obro-
téw biezacych bilansu platniczego oraz w napty-
wie/odplywie kapitalu z zagranicy.

W roku 1995 oraz w I kwartale biezacego sytua- b



cja sektora budzetowego byla bardzo korzystna:
w pierwszych trzech miesigcach 1996 roku sektor
budzetowy oddzialywal nawet obnizajaco na ksztat-
towanie sig¢ rozmiaréw podazy pieniadza. Jednak od
marca sytuacja ulegla wyrazZnemu pogorszeniu, tak
Ze w koncu czerwca zadluzenie netto sektora budze-
towego w calym sektorze bankowym bylo wyzsze
0 6,7%, a w samym NBP o 3,6%.

W I pétroczu 1996 roku kredyty ogotem dla sek-
tora niefinansowego wzrosty nominalnie o 14,1%.
Kredyty dla przedsigbiorstw zwigkszyly sie¢ w tym
okresie nominalnie o 11,3%, a realnie kredyty te
zwiekszyly sie o 5,3 proc. Natomiast kredyty dla
gospodarstw domowych od dtuzszego juz czasu wy-
kazuja bardzo wysoka dynamike wzrostu: w okresie
styczefi-czerwiec br. ich nominalne rozmiary wzros-
ly az 0 39,0%, a wiec zdecydowanie powyzej tempa
wzrostu cen towaréw i ustug konsumpcyjnych
(11,4%); realnie kredyty te wzrosty zatem o 24,8%.

W koficu czerwca kredyty dla gospodarstw domo-
wych stanowily juz 12,2% akcji kredytowej bankéw
wobec sektora niefinansowego (podczas gdy w kon-
cu 1995 roku ich udziatl wynosit 10,0%, a jeszcze rok
wczeéniej — 8,0%). Wszystko to oznacza, ze banki
stopniowo odchodzg od wyjatkowo ostroznej
polityki kredytowej, jaka w szczegdlnosci
prowadzily w latach 1992-1994. Zmiana struk-
tury podmiotowej udzielanych kredytéw §wiadczy
jednak, ze banki wiekszym zaufaniem zdajg sie
obdarza¢ osoby fizyczne niz przedsigbiorstwa. Nie-
zaleznie od przyczyn takiego rozwoju sytuacji, trze-
ba zauwazy¢, ze w ten sposob struktura akcji kredy-
towej naszych bankéw coraz bardziej si¢ upodabnia
do tej, jaka istnieje w krajach wysoko rozwinigtych.

Pierwsza polowa br. stala pod znakiem szeregu
drobnych zmian w sferze instrumentarium wyko-
rzystywanego przez NBP. Najwazniejsze z nich
mialy miejsce 8 stycznia. Przypomnijmy, ze ob-
nizono wowczas podstawowe stopy procentowe
NBP o 2 punkty (w przypadku stopy redyskonta
weksli z 25 do 23%, a w przypadku kredytu lombar-
dowego z 28 do 26%) oraz zredukowano miesieczne
tempo dewaluacji pelzajgcej kursu centralnego z 1,2
do 1,0%. W polowie czerwca obnizono stope rezerwy
obowigzkowej od zlotowych wkladéw platnych na
kazde zadanie o 3 punkty. Ponowna obnizka pod-
stawowych stop procentowych miata miejsce 16 lipca
br. Stopa redyskonta weksli zostala zmniejszona
z 23 do 22%, a stopa kredytu lombardowego z 26 do
25%. Decyzja ta byla w duzym stopniu podyktowana
publicznym zobowigzaniem si¢ Banku Centralnego
do obnizania stop w miare spadku tempa inflacji.
Niewielka skale obnizZenia stop przez NBP nalezy
wiazaé z niejednoznacznoécig tendencji rozwojowych
w naszej gospodarce. Opisane trendy i zagrozenia
oraz poczynione dalej uwagi wskazujg, ze Bank
Centralny powinien by¢ bardzo ostrozny przy dal-
szym redukowaniu oprocentowania. Pozostate zmia-
ny w dziedzinie instrumentéw polityki pienigznej
w pierwszej potowie roku byly nastepujgce.

o ‘ ’ ' ~ przeglad

Rok 1996 przyniost wiele zmian w konstrukcji
polityki pienieznej NBP. Szczegéblnie interesuja-
cym zagadnieniem bylo rozpoczecie wykorzy-
stywania, jako celu operacyjnego banku cent-
ralnego, agregatu pieniadza rezerwowego
(bazy monetarnej lub - inaczej — pienigdza
banku centralnego). Na wielkosé te skladaja sie
przede wszystkim dwie pozycje pasywdéw bilansu
NBP, a mianowicie: pienigdz gotéwkowy, bedacy
w obiegu (tacznie z gotowka znajdujaca sie¢ w ka-
sach bankéw komercyjnych) oraz zobowigzania
NBP w stosunku do bankéw krajowych (tj. rachun-
ki rezerw obowigzkowych oraz rachunki biezgce
bankéw w NBP).

Szybszy od planowanego wzrost pienigdza rezer-
wowego niz przyrostu podazy pienigdza ogdélem,
oznacza réwnoczesnie, ze wysoko§é tzw. mnoznika
pienieznego zostala w Zatozeniach polityki pieniez-
nej przyjeta nietrafnie. Byt on nizszy od zaktadane-
go az o prawie 19,0%. W zwigzku z czerwcowym
obnizeniem stép obowigzkowych rezerw, w II pot-
roczu mnoznik meze jednak ulec pewnemu podwyz-
szeniu. Tym samym istnieje zagrozenie, ze utrzy-
mywanie si¢ prawdopodobnych trudnosci z kont-
rolg bazy monetarnej (w zwigzku z mozliwym pono-
wnym przyspieszeniem naplywu rezerw zagranicz-
nych w drugiej potowie roku) moze spowodowaé
przyspieszenie wzrostu podazy pienigdza.

Polityka Eursowa

Jak juz wezeéniej wspominaliémy, w ciagu pierw-
szych sze§ciu miesiecy 1996 roku oficjalne rezerwy
walutowe zwigkszyly sie o ponad 2,8 mld USD,
z czego o prawie 2,6 mld USD w I, a zaledwie
0 0,2 mld USD w II kwartale. Biorgc pod uwage
takze widoczne zmniejszenie w II kwartale oraz
w lipcu 1996 presji na wzrost realnego kursu zlote-
go wobec walut obcych uwazamy, ze giéwny cel
zmiany polityki kursowej z 16 maja 1995 roku,
a mianowicie ograniczenie tempa przyrostu rezerw
walutowych — jest od kilku miesiecy w znacznym
stopniu osiggany. Jednoczeénie, zakladajac niewy-
stapienie jakich§ nadzwyczajnych okolicznoéci, jak
np. gwattowny naptyw kapitalu krétkoterminowego
do Polski, mozna przypuszczaé, ze w 1996 roku
tempo przyrostu rezerw walutowych roczne z 1995
nie powtdrzy sie.

Decydujacym czynnikiem ograniczenia tempa
przyrostu rezerw walutowych okazuje sie¢ obser-
wowane od IV kwartalu 1995 roku pogorszenie
salda obrotéw biezacych, a w szczeg6lnoéci salda
rejestrowanych obrotéw handlowych.

Najwazniejsza przyczyng gwaltownego pogorsze-
nia sie salda tego bilansu jest obnizenie cenowej
konkurencyjnoéci polskiego eksportu w ciagu ostat-
niego roku oraz réwnoczesny wzrost cenowej atrak-
cyjnoéci importu. Jedno i drugie jest rezultatem
realnej aprecjacji kursu zlotego w ciggu ostatniego
roku o okoto 14%. Blisko 12 z tych 14% pochodzi
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z 1995 roku, natomiast pozostale 2% z pierwszego
pélrocza 1996 roku. Utrzymanie si¢ tego stanu
rzeczy (tzn. okolo 14-proc. realnego zdrozenia zlote-
go wobec walut obecych) do kofica roku przyniostoby
dalsze pogorszenie si¢ bilansu handlowego w 1996,
a takze w 1997.

Wbrew szeroko rozpowszechnianym oczekiwa-
niom, zgodnie natomiast z opinig IBnGR, zniesienie
(10 grudnia 1995) obowigzkowej odprzedazy dewiz

przez eksporteréw tylko w minimalnym stopniu

przyczynia si¢ do osiggania celu, ktéry mial to
posuniecie uzasadnié¢, a mianowicie ograniczenie
przyrostu rezerw walutowych. Tak jak sie spodzie-
waliémy oraz zgodnie z do$wiadczeniami innych
krajow, eksporterzy nie wykazujg entuzjazmu do
zakladania rachunkéw w walutach obcych w wa-
runkach presji na wzrost realnej wartosci pienigdza
krajowego. Preferuja oni bowiem lokaty wlagnie
w ztotych, co jest bardziej oplacalne, a jednoczeénie
bardziej wygodne (pamietajmy, ze wyplacajg wyna-
grodzenia, ptacg podatki itp. w walucie krajowej,
a nie w walutach obcych). Postawa eksporteréow
zmieni sie jednak wtedy, gdy oczekiwania wzrostu
realnej wartosci ztotego zostang zastgpione oczeki-
waniami jej obnizki.

Chociaz zniesienie obowigzkowej odprzedazy za-
sadniczo nie spelnia tych oczekiwan, posuniecie to
jest korzystne dla rozwoju rynku dewizowego
w Polsce oraz w pewnym stopniu rozszerza moz-
liwoéci prowadzenia polityki zarzadzania ryzykiem
kursowym przez podmioty gospodarcze.

Minimalny jest, jak dotad, ograniczajacy wplyw
na poziom rezerw walutowych jednego (pozostale
dwa to wewnetrzna wymienialnosé zlotego z 1990
roku oraz wymienialno§é wedtug art. VII statystyki
MFW) z trzech najwazniejszych krokéw w polityce
dewizowej lat 90., a mianowicie liberalizacji ekspor-
tu kapitalu z Polski, ktérg przyniosto zarzadzenie
ministra finanséw z 16 stycznia 1996 w sprawie
ogolnych zezwoleni dewizowych. Zarzadzenie to bylo
dwukrotnie nowelizowane; najpierw 22 marca 1996
roku, a nastepnie 29 kwietnia 1996. W najnowszej
wersji obowiazuje dopiero od 1 maja 1996, co jest
oczywiscie zbyt krotkim okresem do wystgpienia
istotniejszych skutkéw praktycznych tego donios-
lego przedsigwziecia liberalizujacego obroty kapita-
lowe Polski ze §wiatem zewnetrznym, a w szczeg6l-
noSci eksportu kapitatu z Polski.

Budzet panstwa

W ciagu pierwszych miesigcy 1996 roku budzet
panstwa zrealizowal 43,8% planowanych dochodéw
i 44,7% planowanych wydatkéw. Deficyt budzetu
pahstwa na 30 czerwca 1996 r. wynidst ok. 5143
mln zl, co stanowi 54,1% limitu niedoboru budzeto-
wego, okreslonego w ustawie budzetowej. Zrédlem
pokrycia deficytu budzetowego w I pélroczu byl
wylacznie wzrost zadluzenia krajowego, wynoszacy

— w ujeciu kasowym, czyli bez uwzglednienia dys-
konta od bonéw skarbowych, ktérych termin wyku-
pu jeszcze nie mingl — ok. 5438 mln zil. Saldo
finansowania zagranicznego byto w I pétroczu uje-
mne i wyniosto ok. 295 min zt.

W lacznej kwocie dochodéw budzetowych, wyno-
szacych po I pétroczu 43.891 mln zl, najwickszg
pozycje — ponad 47% ogé6lnej kwoty dochodéw —
stanowity podatki posrednie.

Stopien zaawansowania planu dochodéw z podat-
kéw posrednich (44,5% planu zrealizowane w I pot-
roczu) pozwala przypuszczaé, ze w skali calego roku
dochody z podatkéw posrednich beda zblizone do
zalozen planu lub nieco wyzsze.

Znacznie ponizej oczekiwan przebiega natomiast
realizacja dochodéw z podatku dochodowego od
osob fizycznych (PIT) oraz wplat z zysku NBP.
W I pétroczu zrealizowano tylko 39% planowanych
dochodéw z PIT, a w ciagu pierwszych pieciu mie-
siecy do budzetu pahstwa nie wptynely zadne wpta-
ty z NBP. Wedlug obecnych szacunkéw, wplaty
z zyskéw NBP beda w 1996 roku az pigciokrotnie
nizsze od przewidywanych (350 mln zl zamiast
1850 mln z}). Zasadniczg przyczyng tak znacznych
odchylehh sa prowadzone przez NBP na szeroka
skale operacje otwartego rynku, majace na celu
neutralizacje skutkéw dalszego wzrostu rezerw wa-
lutowych. Wér6d danych o wykonaniu wydatkéw
budzetowych za I pélrocze zwraca uwage niskie
zaawansowanie wydatkéw na obsltuge dlugu (zrea-
lizowano niecate 40% planowanych wydatkéw na
obstluge dtugu krajowego i niecale 36% wydatkéw
na obstuge dlugu zagranicznego) oraz zblizajace sie
do 60% zaawansowanie planu wydatkéw na dotacje
dla Funduszu Pracy. Niskie zaawansowanie dotacji
dla Funduszu Ubezpieczefi Spolecznych wynika
z faktu, iz dzieki zgromadzonej w 1995 roku nad-
wyzce FUS funkcjonowal w I kwartale prawie bez
dofinansowania z budzetu pafistwa. Nalezy si¢ jed-
nak spodziewaé, ze w kolejnych miesigcach roz-
pietoéé miedzy planowang i wykonang wielkoécia
dotacji dla FUS bedzie raczej malata niz rosta.

Stan zadtuzenia jednostek budzetowych zmniej-
szy! si¢ nieco w por6wnaniu ze stanem z 31 grudnia
1995 roku. Na koniec maja wymagalne zobowigza-
nia jednostek budzetowych wynosily 1839 min zi,
czyli o 366 mln z! mniej niz na poczatku roku.

Najwigkszym problemem dla budzetu panstwa
pozostaje oczywiScie koniecznoéé znalezienia pokry-
cia na ewentualne wyréwnania skutkéw nieprze-
prowadzenia waloryzacji rent i emerytur za IV
kwartal 1995 roku. Sugerowane ostatnio przez mi-
nistra pracy i polityki socjalnej rozwigzanie, polega-
jace na podwyzszeniu wydatkéw poérednich i poda-
tku dochodowego od o0séb fizycznych, moze prowa-
dzi¢ do trudnych do oceny zaklécenr w sferze produ-
kcyjnej, co oznacza, ze i osiagniecie takg metodg
dodatkowych dochodéw dla budzetu pahstwa wyda-
je sig-malo realne.



Rynek pracy

Rynek pracy, po zdecydowanej poprawie w 1995
roku, ustabilizowal sie. Nadal wzrasta, aczkolwiek
wolniej niz w ubieglym roku, przecigtna liczba pra-
cujgcych w sekcjach pozarolniczych (szacujemy, ze
tempo wzrostu wyniosto 0,3 i 0,5%, odpowiednio
w I i II kwartale br.).

Oszacowana przez Instytut liczba pracujacych
w sekcjach pozarolniczych w drugim kwartale zwie-
kszyla sie o 200 tys. 0s6b w poréwnaniu z I kwar-
talem. Wzrost liczby pracujgcych ma raczej charak-
ter sezonowy i nie wplynal zasadniczo na obnizenie
poziomu bezrobocia.

Nadal wysoka jest liczba 0s6b pozostajacych bez
pracy. Wedlug ,Badanh aktywnosci ekonomicznej
ludnoéci” (BAEL), stopa bezrobocia zmniejszyla sie
do 14,0% w I kwartale (dla por6wnania w I kwar-
tale 1995 roku wynosila ona 14,7%) do 12,4% w 11
kwartale (w II kwartale 1995 roku wynosita ona
12,6%). O ile badania BAEL-u sg poréwnywalne
W czasie, o tyle zmiana definicji bezrobocia w czerw-
cu spowodowala, ze dane o liczbie zarejestrowanych
bezrobotnych nie sg poréwnywalne z okresami
wezeéniejszymi i trudno wykorzystywaé je do anali-
zy makroekonomicznej.

Przedsiebiorstwa

Trudne warunki gospodarowania obnizyly war-
to8é wypracowanego przez przedsiebiorstwa wyni-
ku finansowego netto w I pélroczu roku. Relacja
wyniku finansowego netto do przychodéw z calo-
ksztaltu dziatalnoéci ksztaltowata si¢ w I pétroczu
na poziomie nizszym od analogicznego okresu ubie-
glego roku (oficjalne dane z pierwszych pieciu mie-
siecy moéwig o spadku rentownoéci z 5% ‘w analogi-
cznym okresie 1995 roku do 4,3%). W opinii przed-
siebiorstw, na sytuacje rynkowa wplywaja w naj-
wigkszym stopniu ograniczenia wynikajgce ze
zmniejszajgcego sie tempa wzrostu popytu i ros-
ngcej konkurencji. Konkurencja ze strony innych
przedsigbiorstw odczuwana jest najsilniej przez
przedsiebiorstwa male i érednie. Duze przedsigbior-
stwa w wigkszym stopniu dostrzegaja zagrozenia
w konkurencyjnym imporcie. Pogorszenie warun-
koéw gospodarowania znalazto rowniez odbicie w ob-
nizonej ptynnosci finansowej przedsiebiorstw. Od-
notowano bowiem wigkszy wzrost zobowigzan
przedsigbiorstw w poréwnaniu z naleznoéciami.

Prognoza na lll i IV kwartat 1996 roku
Zalozenia prognozy

B Po krétkim okresie ostabienia wzrostu gospodar-
czego w krajach OECD w I polowie br. (w szczegdl-
noéci w Niemczech) zakladamy za zachodnimi oé-
rodkami prognostycznymi, ze tempo wzrostu gos-
podarczego ponownie ulegnie przyspieszeniu. Po-

przeglad

moze to od konica 1996 roku w zwigkszeniu tempa
wzrostu eksportu do krajéw Unii Europejskiej. Jed-
nakze zmiana struktury popytu (niekorzystna dla
tradycyjnego polskiego eksportu) bedzie miala ne-
gatywny wptyw na poziom zapotrzebowania na pol-
skie surowce i pétprodukty. Jednoczeénie przewidy-
wane zaostrzenie polityki budzetowej i pienigeznej
w Rosji i innych krajach WNP spowodowaé moze
relatywne zmnigjszenie wzrostu popytu na pelskie
towary i ushugi.

B Zakladamy, za zachodnimi o§rodkami prognos-
tycznymi, ze znaczny wzrost popytu, zwlaszcza
w USA i Japonii, spowoduje podniesienie podstawo-

‘wych stép procentowych przez U.S. Federal Reser-

ve i Bank of Japan. Jesli podstawowa stopa w USA
(primary rate) uksztaltuje sie powyzej 6%, wowczas
wplynie to negatywnie na naplyw kapitalu port-
felowego do emerging markets, w tym takze do
Polski.

B Polityka fiskalna w roku 1996 bedzie realizowa-
na wedlug zalozesi budzetu. Nie przewidujemy zna-
czgcych zmian w strukturze wydatkéw budzetu.
Jednoczeénie, podobnie jak w roku 1995, nie prze-
widujemy istotnego zwigkszenia finansowania defi-
cytu budzetowego przez polski system finansowy.
B Zakladamy kontynuacje dotychczasowej polityki
pienieznej. W zwigzku ze stabilizacja tempa in-
flagji, nie przewidujemy dalszego obnizenia stopy
procentowej w III i IV kwartale (po obnizeniu stopy
redyskontowej o 1% 16 lipca br.). Przyjmujemy
zatem, ze stopa kredytu redyskontowego zostanie
utrzymana na poziomie 22% do kofica br.

B Nie przewidujemy radykalnych posunieé w poli-
tyce kursu walutowego. Zgodnie z zalozeniami poli-
tyki pienieznej NBP, kurs bedzie plynny w prze-
dziale 7% od kursu centralnego. Natomiast kurs
centralny bedzie dewaluowany o 1,0% miesigcznie
w drugiej potowie biezgcego roku. Po doéé gwaltow-
nym osltabieniu marki niemieckiej w pierwszym
kwartale zakladamy, ze kurs marki wzgledem
dolara ustabilizuje si¢ w przedziale 1,49-1,53
DEM/USD w II potowie br.

B Po okresie gwaltownego wzrostu cen paliw i zb6z
sytuacja na rynkach surowcowych ustabilizowala
sie i nie stanowi zagrozenia dla wzmocnienia presji
inflacyjnej w krajach rozwinietych gospodarczo. Je-
dynie niektére segmenty rynku, niestety dotyczace
gospodarki Polski, podlegaé beda procesom defla-
cyjnym (przyklad miedzi oraz wegla).

B Zakladamy utrzymanie, podobnego jak w II poto-
wie 1995 roku, poziomu elastycznoéci importu zwia-
zanej z politykg aprecjacji ztotego oraz stopniowym
eliminowaniem barier celnych.

Produkt krajowy brutto

Po wyraznym obnizeniu tempa wzrostu PKB
w I pélroczu, Instytut przewiduje ponowne ostabie-
nie ogélnej koniunktury gospodarczej w III kwar-
tale, w ktérym przewidujemy spadek tempa wzros-



organizaciji 9/96

tu PKB do 3,5%. W IV kwartale

przewidujemy ponowne przyspie-

szenie tempa wzrostu do 4,7%.
Omawiana w niniejszym biule-

Tabela 4. Prognoza produktu krajowego brutto i wybranych elementéw na lli
i IV kwartat 1996 r. (wzrost w procentach w poréwnaniu 2z analogicznym

kwartatem 1995 roku)

A N X W Snieni | kwartat | Il kwartat | Il kwartat [IV kwartat
tynie prognoza Instytutu jest nie- yszezegolnienie szacunek | szacunek | prognoza | prognoza
co bardziej pesymistyczna od pro- - — -
gnozy kwietniowej. Przewiduje- :3°|"'°t";?' lesnictwo, fowiectwo 5? gg gg ;g

. rzemy. , : i :

my, %e tempo warostu PKB |\ 3,8 54 | 82 8,3
w 1996 roku wyniesie 4,7% (w

t . idvwalis 5% Handel 7.6 6,3 55 50
8 yczmu' prgew1 ywallsmy g O Transport i facznosé -1,8 0,2 1,0 1,6
a w kwietniu 4,8%). Szczeglly | ystugi rynkowe 108 | 98 | 90 | 85
prognozy podane sg w tabeli 4. Usltugi nierynkowe 1,9 17 1,8 1,9

Obnizenie tempa wzrostu w IIT- PKB ogélem 55 54 86 i

kwartale spowodowane bedzie " N FlC o oo aroiniczych 55 55 5,1 5.2
przede wszystkim przewidywa- ‘
nym spadkiem wartosci dodanej | Popyt krajowy 6,5 8,3 7.9 7.8
w rolnictwie oraz stopniowym ob- | Spozycie prywatne 6,5 6,9 6.2 5.8
nizeniem aktywnoci gospodar- | SPozycie inst. samorzadowych

czej w dzialach pozarolniczych. II rzqdov_vych 1?’; 12’2 12’3 12’(1)
Nadal wysokie bedzie tempo nwestycje ’ ’ ’ ’
wzrostu - wyzsze od tempa wzro- Eksport 7.2 5,8 5,0 4.8
stu produktu krajowego brutto |Import 22,9 18,0 15,5 12,8
ustug rynkowych oraz wartoSci  joi0: Obliczenia IBRGR.
dodanej w handlu.

Po doi¢ znacznym obnizeniu Tabela 5. Prognoza wzrostu cen i kurséw walutowych na Il i IV kwartat

tempa wzrostu popytu krajowego 1996 r.

i kwartale, do-

WIPTEEWRTAn SWarta's, SROWoes o kwartat | | kwartat Il [kwartat 11l [kwartat IV
wanym przede wszystkim znacz- Wyszczeg6inienie

. . .. . szacunek | szacunek | prognoza | prognoza
nie wigkszym niz w pierwszym
kwartale ubieglego roku obnize- Indeks cen i towaréw konsumpcyjnych| 20,6 19,8 20,4 19,2
niem aktywnodci inwestycyjnej, | Indeks cen produkcji przemystowej 16,8 17,0 16,5 16,0
przew.id'ujemy dalszy, lfardz_o Indeks cen transakcyjnych eksportu 5,7 7.4 10,8 10,1
szybki jego wzrost, odpowiednio | Indeks cen transakcyjnych importu 7.4 11,0 15,0 16,4
07.9178% w Il ilVkwartale. |00, pyeg 198 | 184 | 175 | 161
Jeszcze szybciej wzrastaé beda
nak}ady inwestycyjne, W Sszcze- lKurs dolara (w z/USD) 2,54 2,66 2,75 2,84
g6lnosci na maszyny i urzadze- | Kurski marki (w z{/DEM) 1,73 1,75 1,81 1,85

nia. Spozycie instytucji samorza-
dowych i rzadowych wzrastaé be-
dzie w umiarkowanym tempie (o
3,0% w obu kwartatach), a spozy-
cie prywatne wzrasta¢ bedzie
w tempie okolo 6%.

Nie przewidujemy radykalnej zmiany tendencji
w popycie krajowym. Nadal udzial przyrostu spozy-
cia prywatnego i inwestycji bedzie najwiekszy. Ich
wplyw na wzrost produktu krajowego w III i IV
kwartale wyniesie odpowiednio: dla spozycia pry-
watnego 3,6 i 3,7%, dla inwestycji 3,1 i 3,9% (przy
wzrodcie produktu krajowego brutto o 3,5 i 4,7%).
Negatywny wptyw salda handlu zagranicznego ule-
gnie stopniowemu zmniejszeniu w pordwnaniu
z I pétroczem i wyniesie odpowiednio po -2,4% w II1
i IV kwartale. Zmniejszy sie takze wplyw zapaséw,
glownie z powodu przewidywanego gorszego uro-
dzaju w rolnictwie.

Inflacja

Osiggniecie 17-proc. inflacji w relacji gru-
dzier/grudzieh wydaje si¢ znacznie mniej realne niz

Zrédto: GUS, Narodowy Bank Polski, obliczenia IBhGR.

Uwaga: Indeks cen produkciji przemystowej wyznaczony jest metoda, stosowang, przez GUS
w poprzednich latach. Od stycznia GUS wykorzystuje do obliczenia indeksu tzw. ceny
bazowe, tj. nie uwzgledniajace VAT-u oraz akcyzy.

na poczatku biezgcego roku. Nie powtérzy sie sytu-
acja z ubieglego roku, kiedy urodzaj w rolnictwie
oraz wzmocniony zloty pozwolily na obnizenie tem-
pa inflacji do 21,6% w grudniu.

W 1996 roku przewidujemy znacznie gorsze wy-
niki w rolnictwie oraz mniejszy efekt wzmocnienia
ztotego na obmizenie cen transakeyjnych w impor-
cie. Sytuacje pogarszajg takze rosngce ceny surow-
cow importowanych przez Polske (gléwnie ropy
naftowej oraz zb6z).

W poréwnaniu z prognoza kwietniows przewidu-
jemy podobng inflacje §rednioroczng. O ile w stycz-
niu przewidywali§my wzrost cen towaréw i ushug
konsumpcyjnych o 19,4% &redniorocznie, to kwiet-
niowa i biezgca prognoza przewiduje wzrost o 20%.
Jednocze$nie prognozujemy nieznaczne podwyzsze-
nie tempa inflacji w III kwartale (do 20,4%), a w na-
stepnym kwartale jej spadek do 19,2% (pod koniec
roku inflacja moze spaéé ponizej 19%).



Ogoélny indeks inflacji mierzony deflatorem PKB
wskazuje na powolne zmniejszanie napieé inflacyj-
nych w gospodarce Polski. Przewidywania na na-
stepne dwa kwartaly wskazuja na zmniejszenie
tempa wzrostu deflatora PKB odpowiednio do 17,5
i16,1%, gtéwnie z powodu stabilizacji tempa wzros-
tu cen towaréw i ustug konsumpcyjnych i nadal
niskiego wzrostu cen transakcyjnych w handlu.

Wymiana miedzynarodowa

Przewidujemy utrzymanie sie tendencji w handlu
zagranicznym, zapoczatkowanych w IV kwartale
1995 roku. Tempo wzrostu eksportu, ktéry w ostat-
nich latach byl najwazniejszym czynnikiem stymu-
lujgcym wazrost gospodarczy, zmniejszy sie do okolo
5% w II pélroczu br.

Jednocze$nie zmniejszenie tempa wzrostu gos-
podarczego oraz relatywne podrozenie importu
(ktore bedzie odczuwalne w III kwartale) spowodu-
je stopniowe obniZenie bardzo wysokiego tempa
wzrostu importu. W rezultacie, ujemne saldo wy-
miany towarowej znacznie sie pogorszy. Pomimo to
przewidujemy dalszy wzrost oficjalnych rezerw wa-
lutowych brutto z uwagi na zwigkszony naplyw
kapitatu zagranicznego do Polski oraz w wyniku
dalszego nominalnego wzrostu wymiany przygrani-
cznej.

Tabela 6. Prognoza handlu zagranicznego na lll i IV kwartat 1996 r.

v : G przeglad

B Niekorzystne tendencje wzrostu cen surowcéw
na rynkach §wiatowych. Wysokie ceny zb6z oraz
ropy naftowej beda negatywnie wplywatly na infla-
cje w Polsce.

Wewnetrzne

M Popyt krajowy ro$nie bardzo szybko; przy duzej
konkurencji cenowej importu prowadzié moze do
zbyt znacznego pogorszenia sytuacji platniczej Pol-
ski w 1997 roku.

B Rolnictwo rozwija sie w cyklu dwuletnim — dobry
i zly urodzaj. Brak efektywnych instytucji i infra-
struktury, ktére moglyby amortyzowac te wahania.
B Ostabienie tempa wzrostu gospodarczego, nacisk
na podwyzki plac w sferze budzetowej oraz na
wzrost §wiadczef spotecznych, uszczuplenie docho-
déw budzetu panstwa (darowizny, slabsze wplywy
z podatku od towaréw i uslug) mogg spowodowaé
napiecia w budzecie pafistwa.

B Ograniczenia reform systemowych, u§pienie cen-
trum gospodarczego dobrymi rezultatami makro-
ekonomicznymi beda odpowiedzialne za napiecia
w gospodarce Polski w perspektywie kilku lat. Sta-
ba efektywno§é reform w gornictwie, op6Znianie
reformy w sektorze naftowym, energetyce i teleko-
munikacji moga okazaé sie bardzo kosztowne
w przyszloéci.

B Spadek rentownosci sektora
pahistwowego w przemysle moze

ograniczy¢ popyt inwestycyjny

WyszczegGlnienie kwartat | | kwartat Il | kwartat Il (kwartat IV} § wplywaé na dalsze obnizenie
szacunek | szacunek | prognoza | prognoza | oot gospodarczego.

Eksport (wzrost w %) 7,2 5,8 5,0 4,8 B Niebezpieczne moze okazaé sie
Import (wzrost w %) 22,9 18,0 15,5 12,8 wykorzystywanie w przyszlorocz-
Saldo obrotéw biezacych 203 | -250 | -201 | -245 | mnejkampanii wyborczejobecnych
(w mid dolaréw) napieg¢ w sferze budzetowej,
) . a w szczegdblnosci ustalanie ,do-
Bilans handiu ’zagranlcznego godnych” terminéw podwyzek

(w mid dolaréw) . .
w ujeciu platniczym 446 | 182 | -166| -1,66 | sfery budzetowej oraz waloryza-
w ujeciu celnym 222 [ 250 | -278 | -320 | ¢jirentiemerytur, a takie pod-

Zrédio: Saldo obrotow biezacych i bilans handiu zagranicznego w ujeciu ptatniczym dia
| kwartatu — Narodowy Bank Polski, bilans handlu zagranicznego w ujeciu celnym — ,Biuletyn

Statystyczny GUS”, pozostate dane — obliczenia IBnGR.

Uwaga: Saldo obrotéw biezacych oraz saldo handlu zagranicznego w ujeciu ptatniczym nie
uwzgledniajg kategorii nie klasyfikowanie obroty handlowe”, wprowadzonej przez NBP do

bilansu ptatniczego w styczniu 1996 roku.

Zagrozenia rozwoju gospodarczego Polski
Zewnetrzne

B Zmnigjszenie tempa wzrostu popytu na polskie
towary w krajach Unii Europejskiej; zwigkszona
niepewno$é co do kierunkéw rozwoju gospodarek
WNP.

B Ostabienie marki niemieckiej, ktore spowoduje
relatywne podrozenie zaréwno oficjalnie rejestro-
wanego eksportu, jak réwniez wymiany przygrani-
cznej.

wyzek cen urzedowych.
Mirostaw Gronicki
PRZYPISY

D Jezeli w tekScie nie zaznaczono
inaczej, to tempo wzrostu odnosi
si¢ do odpowiedniego kwartatu po-
przedniego roku.

2 Popyt krajowy definiujemy jako sume spozycia prywat-
nego (spozycia przez gospodarstwa domowe oraz in-
stytucje niekomercyjne), spozycia przez instytucje rza-
dowe i samorzagdowe oraz inwestycji. Przez kategorie
Jinwestycje” rozumie si¢ naktady na §rodki trwate brut-
to oraz wartoéci niematerialne.

% Uwaga: przedstawione w tej czegéci raportu uogélnienia,
odnoszace sie do drugiego kwartalu br., sa dokonywane,
jesli nie zaznaczono inaczej, na podstawie danych doty-
czacych tylko kwietnia i maja. Tym samym obarczone
s3 one pewnym stopniem niepewnosci.
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Tadeusz Stalewsk:

Nowe kierunki

badan

w socjologii organizacji

Badania systemowe

ujeciu systemowym organizacja definio-
wana jest jako system, to znaczy, zZe jest
ona ukltadem zbudowanym z czesci, kto-
re, pozostajac we wzajemnej interakcji, realizuja
cele wyznaczone potrzebami szerszego ukladu lub
otoczenia, ktérego organizacja jest czeScia. Potrzeby
otoczenia stajg sie celami organizacji, okreslajg jej
strukture oraz funkcje jej elementéw skladowych,
ktére z kolei sg systemem mniejszych elementéw
sktadowych — az do pojedynczych roél organizacyj-
nych. Role te integruja uczestnikéw organizacji
w sp6jng 1 pozostajgcg w réwnowadze catosé, per-
manentnie adaptujaca sie do potrzeb otoczenia.

Przyklad systemowej analizy organizacji znajdu-
jemy w najnowszej ksigzce M. Bazewicza i A. Col-
lena, ktérzy wprowadzili nazwe ,organizacjoe ludz-
ka”. Wedlug ich definicji ,organizacja ludzka jest
(...) bardzo odlegla od pojecia struktury, kojarzonej
zwykle z materiq (martwa). Ludzka organizacja jest
rozumiana kategoriami Zywego organizmu, w kit6-
rym nadrzednoéé aspekiu ludzkiego przyczynia sig
do elastycznoséci struktury uktadu i dynamicznej
przystosowalnoéci uktadu lub organizacji do zmie-
nigjgcych sie przeplywéw ludzkiej aktywnosci”
[1 s. 235].

W tym rozumieniu organizacja jest zintegrowa-
nym ukladem ludzi, technologii, informacji oraz
zasobéw materialnych i niematerialnych, podob-
nym do organizmu zywego — z czlowiekiem w roli
moézgu i kanalami komunikacji w analogii do ukla-
du nerwowego. ,Srodowisko ludzkiej organizacji —
piszg wspomniani autorzy — jawi nam si¢ dynami-
czng réwnowagq socjotechnologicznej aktywnosci
z centralng pozycjg cztowieka, integralnoéciq proce-
s6w przetwarzania komunikacji, zwlaszcza miedzy
ludsmi i otoczeniem systemu, wielodyscyplinarnos-
cig zwiqzkéw i ewolucyjnej zmiennosci w transfor-
macji wartosci systemowych” [1 s. 255—-256].

Teoria systeméw wywarla na nauke o zarzadza-
niu trwaly wplyw przez postawienie wielu aktual-
nych probleméw badawczych i metodologicznych,
na przyklad wplyw otoczenia na organizacje, adap-
tacja, integracja, rownowaga, somoregulacja i inne.
Teoria systemo6w stworzyla uniwersalny jezyk ulat-
wiajacy komunikacje, przeptyw idei i metod, syn-
teze wiedzy miedzy odleglymi i zamknigtymi daw-
niej naukami. Podejécie systemowe wymusza pro-
wadzenie badan w kategoriach sieci wielu przyczyn
badanego zjawiska (zagniezdzenie) zamiast bada-
nia wielu oderwanych od siebie pojedynczych zwig-
zkéw typu przyczyna — skutek. Takie podejscie
metodologiczne jest konieczne w odniesieniu do
zjawisk o wysokiej ztozonosci struktury, przyczyn
i spelnianych funkgji, jakimi sg zjawiska spoleczne,
a wérod nich organizacje ludzkie.

Ograniczenia ujecia systemowego

jecie systemowe, podobnie jak kazda inna
teoria, nie jest wolne od ograniczeh meto-
dologicznych. Rodzaj tych ograniczen zale-
zy m.in. od dziedzin nauki, w ktérych to podejscie
jest stosowane. W humanistyce ujecie systemowe
wyrosto z teorii strukturalno-funkcjonalnej rozwija-
nej od poczgtku XX wieku, ktérego najwybitniej-
szymi przedstawicielami byli: B. Malinowski, A.R.
Radclife-Brown, a wspélczeénie T. Parsons, R. Mer-
ton i inni. W zwigzku z tym systemowa analiza
organizacji natrafia na analogiczne ograniczenia
i zarzuty, jakie sformulowano pod adresem funk-
¢jonalizmu. A oto niektére z tych ograniczen:

B Ahistorycznoéé. Analiza systemowa uwzgled-
nia wielo§¢ przyczyn badanego zjawiska, zachodza-
cych z nim réwnoczeénie lub bezpoérednio je po-
przedzajacych, a nie uwzglednia przyczyn histo-
rycznych, odleglych w czasie. Tymczasem rzeczywi-
sto§é spoleczna jest zdeterminowana przeszloscia.
Badanie zjawisk spolecznych i organizacji ludzkich



bez perspektywy historycznej utrudnia, a niekiedy
uniemozliwia zrozumienie ich istoty, genezy i funk-
cji.

B Niedostrzeganie czlowieka jako autonomi-
cznego podmiotu dzialania. Podejscie systemo-
we odeszlo od analizy ludzkich dzialaf, a skupito
sie na analizie holistycznej, obejmujgcej systemy,
podsystemy, nadsystemy, zamiast dzialajgcych jed-
nostek. W ujeciu systemowym czlowiek, jako jedno-
stka, badz w ogéle nie jest przedmiotem analizy,
badz wystepuje jako element funkcjonalny dla wie-
kszej caloéci, zdeterminowany potrzebami/celami
tej calodci, a nie jako autonomiczny podmiot dziata-
nia. W analizie systemowej wychodzi sie z zaloze-
nia, Ze to organizacja podejmuje decyzje, realizuje
cele/potrzeby otoczenia, pozostaje w interakcji z in-
nymi organizacjami, adaptuje sie do $rodowiska,
utrzymuje ré6wnowage itp. Pojawia sie¢ wiec wazne
pytanie — a gdzie w tej analizie jest miejsce dla
czlowieka z jego indywidualnymi celami, preferenc-
jami, zwyczajami, aspiracjami, postawami, moty-
wacjami, zdolno§ciami umystowymi i psychofizycz-
nymi itp. Tego rodzaju poje¢ analiza systemowa nie
uzywa i tym samym ich nie dostrzega.

Na pomijanie czlowieka w podejéciu systemowym
zwracaja uwage nie tylko humanisci, lecz takze (co
nalezy szczegélnie docenié) informatycy i teoretycy
systeméw. M. Bazewicz i A. Collen bardzo trafnie
zauwazyli, ze ,w tradycyjnej informatycznie orien-
tacji istocie ludzkiej nie przyznano pierwszeristwa
ani priorytetéw; czlowiek staje sie poddanym lub
podporzqdkowanym czynnikiem oprogramowanio
i sprzetu” [1 s. 112]. W zwigzku z tym wspomniani
autorzy postulujg ,,wypracowanie orientacji skiero-
wanej w wiegkszym stopniu na czlowieka i jego
aktywnosé, (...) w ktérej oprogramowanie i sprzet
powinny byé dostosowane do celéw, zainteresowar
i biezqcych spraw czlowieka oraz jego specyficznych
wymagan, pozbawionych wyrzeczen i ofiar w sensie
Jego tworczej pomystowosci i dobrego samopoczucia”
[1s. 112]

Postulowana przez przez M. Bazewicza i A. Col-
lena humanizacja ujecia systemowego jest bardzo
pozadana, jednak aparatura pojeciowa przyjeta
w holistycznej analizie systemowej nie ulatwia re-
alizacji tego postulatu. Czlowieka w organizacji nie
mozna traktowaé wylacznie jako funkcjonalnego
lub dysfunkcjonalnego elementu systemu i to nie
tylko z powodoéw etycznych, lecz takze z powodéw
pragmatycznych, bowiem napiecia miedzy organi-
zacyjnymi wymaganiami a indywidualnymi potrze-
bami lub nieformalnymi grupami sa zrédltem kon-
fliktow, generujacych wewnetrzng nieréwnowage
systemu.

B Konserwatywny apologetyzm wobec istnie-
jacego ladu spolecznego. Podejscie systemowe
przyjeto za funkcjonalizmem zalozenie, ze wszyst-
ko, co istnieje w systemie spotecznym, jest funk-
cjonalne wobec tego systemu lub otoczenia, bo gdy-
by nie bylo funkcjonalne, to zostaloby usuniete.

przeglad

Racja istnienia kazdego elementu systemu jest jego
funkcja. Réwniez w teleologicznym modelu organi-
zacji kazdy jej element, ktéry nie spelnialby jakiejs
funkcji, zostalby wyeliminowany. Z tego wynika
wniosek, ze wszystko, co w organizacji istnigje, jest
konieczne. Analiza systemowa w naukach spotecz-
nych latwo moze przerodzi¢ sie w konserwatywna
apologetyke status quo w myS§l przekonania, ze
»Wszystko co sig dzieje, dzieje sie najlepiej w tym
najlepszym ze $wiatéw”. Niebezpieczefistwo popel-
nienia takiego btedu nie zachodzi w naukach przy-
rodniczych. Na przyklad dla fizjologa, zdrowy or-
ganizm ludzki jest stanem doskonalym i ukltadem
odniesienia dla wszelkich dziatan, przywracajacych
zachwiang réwnowage systemu organizmu. Nato-
miast socjolog nigdy nie ma do czynienia z doskona-
lym ,organizmem” spolecznym, nie moze wiec za-
kladaé, ze to co istnieje, jest konieczne, ani tez
ustalié¢, jaki stan organizacji jest stanem doskonalej
réwnowagi. Z tego m.in. powodu organicystyczne
koncepcje spoteczefistwa nie sprawdzily sie, a wybi-
tny przedstawiciel funcjonalizmu R. Merton uznal,
ze utozsamianie organizméw biologicznych z or-
ganizacja lub spoleczefistwem jest niefortunne [4
s. 119]. System spoteczny, jako zywy organizm, to
jest tylko licentia poetica, a nie definicja naukowa.
W organizacji ludzkiej istniejg elementy nie tylko
takie, ktére sg funkcjonalne wobec celéw organiza-
cji, ale takze takie, ktére wobec tych celow sg
obojetne lub dysfunkcjonalne; istnieja z wielu in-
nych powodéw, na przyklad dlatego, ze wyrastajg
z tradycji lub kultury organizacji, albo dlatego, ze
stuzg interesom uprzywilejowanej grupy ludzi, albo
sg dzietem przypadku lub bezwladnoici systemu
itp. Nie jest tez tak, ze kazdy element systemu,
spelniajgcy taka sama funkcje, musi byé taki sam.
Mozliwe sg alternatywy, substytuty i tzw. réwno-
wazniki funkcjonalne, na przyklad taka sama funk-
cja socjalizacji moze byé spelniana w réznych spote-
czeistwach przez réznigce bardzo sie instytucje
oéwiatowe i wychowawcze. Nieprawda jest rowniez,
ze ten sam element jest funkcjonalny wobec kaz-
dego stanu systemu. Sa to przyklady pokazujace
wzglednosé pojecia systemu spolecznego i jego ele-
mentéw.

B Zalozenie o ciagloéci rozwoju spotecznego
przez adaptacje zamiast zmian rewolucyj-
nych. Analiza systemowa opiera si¢ na zalozeniu,

ze podstawowym mechanizmem rozwoju systemu

jest zachowanie réwnowagi wewnetrznej i adapta-
cja do zmiennego otoczenia za pomocg mechaniz-
moéw autoregulacji systemu i sprzezenia zwrotnego
systemu z otoczeniem. Socjotechnika systemowa
jest wiec uzyteczna do stabilizowania organizacji
ludzkich za pomoca ugody, negocjacji i kompromi-
séw. Wiadomo jednak, ze rozwdj spoteczny dokonu-
je sie nie tylko ewolucyjnie przez kolejne adaptacje,
ale takze przez konflikty, zalamania, rewolucje,
upadki jednych systeméw i powstawanie nowych.
Tymczasem procesy rewolucji, rozpadu i powstawa-



organizacji 9/96

nia nowych systeméw rzadko sg przedmiotem ana-
lizy systemowej.

Wyliczone tu ograniczenia podejécia systemowe-
go do badania organizacji ludzkich — ahistorycz-
noéé, pomijanie czlowieka, konserwatyzm i ewolu-
cjonizm — dowodza, ze ujecie systemowe, chociaz
jest teorig uniwersalng (metateorig), to jednak nie
moze ujaé calej prawdy o organizacji ludzkiej
i przez to stwarza pole do rozwoju innych koncepcji
teoretyczno-metodologicznych, ktére sg badz to se-
lektywna kontynuacja podejécia systemowego, lub
tez jego alternatywnym uzupelnieniem. Szczegobto-
wa analiza innych koncepcji okre§lania i badania
organizacji wykracza poza ramy tego artykutu, dla-
tego ograniczam si¢ do podania kilku ogélnych
informacji i not bibliograficznych o najnowszych
koncepcjach.

Nowe ujecia organizacji

. jecie sytuacyjne (contingency approach)
U wyrosto z podejécia systemowego i wspol-
czeénie jest jednym z najwazniejszych kie-
runkéw badan organizacji ludzkiej. W relacji do
ujecia systemowego mozna je okreslié¢ jako selek-
tywng kontynuacje. Uwaga badaczy reprezentujg-
cych podejécie sytuacyjne przeniosta si¢ z proble-
méw tradycyjnie podejmowanych w analizie sys-
temowej takich jak: utrzymanie wewnetrznej réw-
nowagi, integracja, adaptacja, cele i strategie or-
ganizacji, na mechanizmy $rodowiskowej selekcji
organizacji. Miejsce adaptacji organizacji do otocze-
nia zajely mechanizmy selekcji. Na teoretycznych
podstawach ujecia systemowego i sytuacyjnego naj-
peliej opisanych przez J.D. Thompsona [7] oraz
P.R. Lawrence’a i J.W. Lorscha [4] rozwinely sie
liczne badania empiryczne, z ktérych dwie grupy
badaczy — grupa astoniska i populacja ekologistow —
uzyskaly najwigkszy rozglos.

Grupa astofiska® zajmuje mniej radykalne sta-
nowisko w kwestii srodowiskowej determinacji or-
ganizacji niz grupa ekologistow. Wedlug logiki ba-
daczy astoriskich zewnetrzne naciski generujg od-
powiednie wewnetrzne odpowiedzi organizacji, ko-
nieczne do zapewnienia skutecznosci i efektywnosci
jako warunkéw przezycia organizacji. Dzigki po-
stawom i zachowaniom uczestnikéw organizacji,
wlacznie z menedzmentem, organizacje mogg adap-
towac sie w szczegdlny sposéb pod wzgledem struk-
turalnym i funkcjonalnym do naciskéw srodowisko-
wych. Badacze astoniscy przyjmujg wiec odmienny
poglad na Zrédlo racjonalnoéci dzialah uczestnikéw
organizacji niz klasycy. Na przyklad M. Weber
uwazat, ze racjonalno§¢ organizacji wynika z zasad
jej budowy i dzialania [6, s. 90]. Natomiast badacze
astonscy widzg Zrédle racjonalnoéci w okolicznos-
ciach érodowiskowych, czyli ze o celach i sposobach
dzialania organizacji decyduje jej otocznie, a nie
z géry ustalone formalne zasady budowy i dzialania
organizacji.

dJeszcze bardziej radykalne stanowisko w kwestii
§rodowiskowej determinacji organizacji zajmuja ba-
dacze zwani populacja ekologistéw®. Oni skon-
centrowali sie¢ na procesach srodowiskowej selekcji,
a nie na procedurach strukturalno-funkcjonalnej
adaptacji organizacji do otoczenia. Przedmiotem ich
analizy nie sg pojedyncze organizacje i ich zwigzek
z otoczeniem, lecz populacje organizacji, wyodreb-
nione na przyklad lokalnie lub branzowo, ktére
stanowig tak zwane nisze ekologiczne (environmen-
tal niches), wewnatrz ktérych dokonuje si¢ selekcja
.organizacji. Organizacje najbardziej funkcjonalne
przetrwajg. Oni odrzucajg systemowa analize or-
ganizacyjnego przystosowania, tak wyrazna w u-
jeciu systemowym, i zajmujg si¢ procesami selekgji,
ktora zachodzi na poziomie makrosrodowiskowym.

Obie grupy badaczy — astoniska i ekologistéw —
definiujg organizacje jako system otwarty, jedno-
stronnie determinowany przez otoczenie i ignorujg
wysitki ludzi znajdujacych si¢ wewnatrz organiza-
cji. MakroSrodowiskowy i makroorganizacyjny
punkt widzenia pomniejsza znaczenie czlowieka
jako pojedynczego aktora. M.T. Hannan i J.H. Fre-
eman pisza: ,,Oczywiscie dziatania jednostki sq zna-
czqce dla organizacji, ale one mogq mieé wieksze
znaczenie tylko dla komorki, w kiérej jednostka
pracuje, a nie w organizacji jako catosci. A te z kolei
znaczq wiecej dla catej organizacji niz dla cafej
populacji organizacji. Z perspektywy wyjasnienia
zmienno$ci w $wiecie organizacji motywacje i prefe-
rencgje poszczegblnych aktoréw nie znaczq duzo” [2,
s. 60].

Jak widaé, ujecie sytuacyjne postuguje sie ter-
minologig i metodami badan systemowych, ale sele-
ktywnie — koncentrujgc si¢ glownie na mechaniz-
mach §rodowiskowej i sytuacyjnej determinacji i se-
lekcji organizacji. M.J. Reed pisze: ,Zaréwno
Thompson jak i Lawrence i Lorsch rozwineli swojag
analize w koncepcji systeméw otwartych, ktéra defi-
niuje organizacje jako strukture niedeterministycz-
ng, wspéizaleing z otoczeniem i stykajgceq sie z nie-
pewnoéciq ekonomiczng, informacyjnq, technologi-
czng i spoteczng. Oni utrzymujq pierwotng logike
podejscia systemowego w traktowaniu organizacji
Jako spotecznej jednostki reaktywnej lub adaptacyj-
nej, ktéra jest determinowana w szerokim zakresie
przez charakter $rodowiska, w ktérym ona funk-
cjonuje. Oni kontynuujq tez tradycje analityczng,
ktora postrzega organizacje, jako pozostajacq w du-
Zym stopniu, je$li nie catkowicie, wieéniem otocze-
nia, w ktére jest wbudowana. W tym ujeciu nacisk
Jest polozony na reaktywnaq odpowieds, jakq mene-
dzerowie i ich personel udzielajq w spetnianych
zadaniach lub w budowanych strukturach organi-
zacji zamiast kontrolowania otoczenia. To podejécie
traktuje organizacje jako ofiare jej otoczenia, a nie
Jako kreatora zadar i manipulatora swojq sytuacjq
i otoczeniem” [ 5, s. 83].

Tak wigc w ujeciu sytuacyjnym juz nie tylko

czlowiek jest wigZniem organizacji (jak w ujeciu \mp



systemowym), ale takze organizacja jest wiezniem
swego otoczenia. Takie postrzeganie czlowieka i or-
ganizacji musialo spowodowaé reakcje badaczy, zry-
wajacg z ujeciem systemowym i sytuacyjnym.
Uksztaltowaly sig inne alternatywne teorie organi-
zacji, z ktérych najwieksze znaczenie uzyskaty po-
dejécia: interakeyjne i kulturowe.

W ujeciu interakcyjnym? odrzucono wizje
cztowieka i organizacji jako biernych przedmiotéow
sterowanych zewnetrznie. Czlowiek jest postrzega-
ny jako aktywny aktor, ktéry w interakcji z innymi
ludZmi tworzy porzgdek spoleczny aktem swej woli.
Podstawowym mechanizmem tworzenia porzadku
spolecznego sg negocjacje, w ktérych najwazniejsze
jest rozumienie innych ludzi czyli komunikacja spo-
leczna, struktury i procesy poznawcze uczestnikéw
organizacji, interakcje miedzy nimi i wzajemne do-
pasowywanie sie. Kluczowym pojeciem w ujeciu
interakcyjnym (etnometodologicznym) jest ,,sens or-
ganizacji” (sense of organization), jakim postugujg
sie¢ czlonkowie organizacji. Organizacja w tym
ujeciu nie jest ani sztywnag struktura formalng,
z gbry zadang i istniejgca obiektywnie, czyli nieza-
leznie od ludzi (jak w ujeciu klasycznym), ani nie
jest systemem sterowanym potrzebami otoczenia
(jak w ujeciu systemowym i sytuacyjnym), lecz jest
porzagdkiem wynegocjowanym (negotiated order).
Oznacza to, ze struktura organizacji jest zmienna,
krucha, tymczasowa, zalezna od intencji uczestni-
kéw organizacji, nie istniejaca obiektywnie, czyli
niezaleznie od ludzi, ktorzy jg ciagle tworza i zmie-
niaja. Otoczenie organizacji i inne ,twarde” elemen-
ty sytuacji majg o tyle wplyw na porzadek or-
ganizacji, o ile sg rozpoznawane i uwzgledniane
(uzywane) przez aktordéw podczas negocjacji. Struk-
tura formalna organizacji i jej cele sa zapisem
uzgodnieri wyrastajacych z proceséw negocjacji
miedzy organizacyjnymi aktorami, a nie pochodng
sobiektywnych” funkcji organizacji wobec jej otocze-
nia.

Z kolei w ujeciu kulturowym®, nazywanym
tez symbolicznym, organizacja definiowana jest
jako artefakt kulturowy, uksztaltowany historycz-
nie. Kultura organizacji okre$la znaczenie zacho-
wanh ludzi, przez co umozliwia komunikacje spote-
czng. Symboliéci kwestionujg zalozenie o istnieniu
obiektywnej organizacyjnej rzeczywistosci i obiek-
tywnych funkcjach organizacji. Odstaniajg subiek-
tywne i selektywne procesy, lezgce u podstaw tego,
co sie aktualnie dzieje (what is going on). W ten
sposéb organizacyjni symbolisci zaznaczaja wpltyw
grupowych interesow i warto§ci oraz historii na
dzialania organizacji, ktérej przeszloséé jest wpisy-
wana w terazniejszoéé. Dzigki swojej kulturze or-
ganizacja jest zdolna pomieéci¢ w sobie konfliktowe
wartoSci, percepcje i interesy uczestnikéw organi-
zacji oraz konfliktowe wplywy otoczenia na organi-
zacje, poniewaz kazda kultura jest zdolna integ-
rowaé konfliktowe wartosci. Istnienie sprzecznych
warto§ci i walka o nie miedzy uczestnikami or-
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ganizacji w obrebie kultury organizacyjnej powodu-
je, ze organizacja formalna, dopoki nie zostanie
zinstytucjonalizowana, to znaczy osadzona w kul-
turze, jest w ciaglym procesie zmian. Wedtug M.I.
Reeda oznacza to radykalne zerwanie z funkcjo-
nalng (systemows) koncepcja kultury organizacyj-
nej, ktora kladzie nacisk na integracyjng i koor-
dynacyjna role symboli [5, s. 169].

Wymienione kierunki badah nad organizacjg lu-
dzkg pokazuja, ze prawdy o rzeczywisto§ci spolecz-
nej, a w tym o organizacji ludzkiej, nie mozna
zawrzeé w jednej choéby uniwersalnej nauce. O ile
potrzeba syntezy gotowej juz wiedzy w jednej uni-
wersalnej metateorii, jaka jest teoria systeméw, nie
budzi watpliwoéci, to na etapie poszukiwania wie-
dzy, a wiec definiowania i badania organizacji ludz-
kich pozadany jest pluralizm teoretyczny i metodo-
logiczny.

Tadeusz Stalewski
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Istota i kreowanie przedsiebiorczoSci

Istota i zakres pojecia przedsiebiorczosci
ednym z najwazniejszych atrybutéw gos-
podarki rynkowej jest przedsiebiorczosé.

W klasycznym ujeciu J. Schumpetera [11]

jest ona definiowana jako ,nowa kombinacja” érod-
kéw produkeji, umozliwiajaca wprowadzenie nowe-
go wyrobu lub technologii, otwarcie nowego rynku,
pozyskanie nowych Zrodet surowcéow lub wprowa-
dzenie nowej organizacji. Kombinacje te implikuje
i urzeczywistnia przedsigbiorca, ktérego immanent-
ng cechg jest kreatywnoéé nowych rozwigzan gos-
podarczych i instytucjonalnych, majgcych przyniesé
lepsze — od dotychczas osigganych — efekty. Dlatego
wytrawny znawca przedmiotu jakim jest P. Druc-
ker [3] stwierdza, Zze przedsiebiorczoéé jest cechg
danej osoby, ale nie osobowoéci. Zdaniem J. Rod-
kiewicza [10] przedsiebiorczosé jest umiejetnoscig
racjonalnego dziatania i osiggania wymiernego ce-
lu, ktorym w warunkach rynkowych jest zysk.
W opinii J. Maciei [5] przedsiebiorczoéé jest ,,cudow-
nym” sposobem tworzenia i budowania czego§ no-
wego, dzigki umiejetnosci wykorzystania pomystow
i zasob6éw niedostrzegalnych dla innych, dzigki
przeksztalcaniu inicjatyw w realna, oplacalng dzia-
lalnoéé gospodarczs.

Rozmachu tworzenia nadaje podmiot gospodaru-
jacy — jest nim wlasciciel prywatnej jednostki pro-
dukcyjnej, handlowej lub ustugowej, albo tez spra-
wujacy wladze w imieniu wlasciciela, np. Skarbu
Panstwa, wzglednie samorzgdu terytorialnego. Ist-
nie¢ tez mogg rézne formy prawne jednostek gos-
podarczych, a wigc spotki osobowe tworzone na
podstawie przepiséw kodeksu cywilnego i spdétki
kapitalowe (z ograniczong odpowiedzialnoécig, ak-
cyjne) tworzone na podstawie przepiséw prawa
handlowego.

By sprosta¢ wymogom wdrazania pomysléw inno-
wacyjnych, kierownictwo danej jednostki musi od-
znacza¢ sie wieloma cechami charakteryzujacymi
tworczg, prace kierownicza. Literatura przedmiotu
[6] wyréznia wiele takich cech — zaréwno wrodzo-
nych, jak tez nabytych. Wérdd tych pierwszych na
czolo wysuwajg sie takie wlaseciwosci, jak bystrosé
umystuy, inteligencja, energia i wrodzone przywoédz-
two, odwaga w podejmowaniu.trudnych i ryzykow-
nych decyzji. Wrodzong cecha jest takze intuicja,
zdolnoé¢ szybkiej oceny sytuacji i przewidywania
przyszlych zdarzeh. W kazdym rodzaju przedsie-
biorczoéci cechy te majg ogromne znaczenie, warun-
kujag w duzym stopniu sukces kierownika i jego
zespolu pracowniczego. Cechy wrodzone mogg zo-
sta¢ wzmocnione przez nauke, mogg byé wyksztal-

cane u ludzi, ktérzy ich nie posiadajg przez wyra-
bianie wlaciwych zasad, metod i technik dzialania.
To wlaénie przedmiot ogromnie dynamicznie roz-
wijajacej si¢ dziedziny wiedzy, jakg jest zarzgdza-
nie i kierowanie zespotami ludzkimi.

Zwykle podstawa sukcesu sg kwalifikacje, grun-
towna wiedza w przedmiocie obranego przedsig-
wzigcia, doskonalona nieustannie i w réznych for-
mach. Jeéli brak tego fundamentu, rungé moze
w gruzy optymistyczny zamyst powodzenia.

Przedsigbiorcom kierujacym zespotami ludzkimi
trzeba, zdaniem P. Druckera [4], stawia¢ dwa waz-
ne wymagania: po pierwsze, wysokiej wydajnosci —
nie trzeba im wybaczaé wydajnosci przecigtnej,
a tym bardziej niklej. Po drugie, ,,prawosci, jako tej
Jedynej kwalifikacji, ktérg trzeba do organizacji
przyniesé ze sobqg, a nie nabywaé dopiero w toku
swej pracy”. Autor ten w aspekcie swego bogatego
do§wiadczenia stwierdza, ze pracownicy moga swe-
mu kierownikowi wiele wybaczyé, nawet niewy-
starczajace kompetencje lub zle maniery, ale nie
wybacza, gdy ich przelozonemu nie staje prawosci.
~Prawosé ma wigksze znaczenie, niz zmyst anality-
czny”.

Znamieniem gospodarki rynkowej jest konkuren-
c¢ja, bedgca motorem spoleczno-gospodarczego roz-
woju, dostarczajaca inspiracji tworczych. Jednakze
wspoétczeénie nieodzownym warunkiem powodzenia
dzialann jest integracja podmiotéw, zespalajgca
w sposéb bardziej doskonaly wysilek czastkowy
i umozliwiajaca wspétautorom osigganie wyzszych
korzysci. Wspoétdziatanie, niekiedy pomoc w trud-
nych sytuacjach, daje ogélnie biorac lepsze wyniki
od tzw. walki konkurencyjnej, w wyniku ktoérej
eliminowani sg z rynku z réznych przyczyn chwilo-
wo nie moggcy sprostaé jego wymaganiom. Dawna
bezwzglednoéé konkurencyjna ustepuje coraz czes-
ciej wspolpracy budowanej na zasadach etyki zawo-
dowej i humanitaryzmu. _

Etyke zawodows wyznaczaja zasady humanita-
ryzmu stosowane w sferze gospodarczej. Problem
w tym, by partnerzy zaangazowani w przedsigbior-
czo$¢ traktowali sie uprzejmie, zyczliwie i uczciwie.
Jest to szeroki problem, z réznymi kulturowymi
i religijnymi uwarunkowaniami, ale chodzi o to, by
tzw. pogoti za zyskiem nie przekraczala norm uzna-
nych za pozgdane w stosunkach miedzyludzkich.
W tym celu sporzadzane sg rézne kodeksy etyczne
i raporty o ich przestrzeganiu, a takze przez rézne
wplywowe instytucje, promowane sg wlaéciwe zasa-
dy i normy zycia gospodarczego. Ich range eks-
ponuje w duzym stopniu zauwazalny w krajach

rozwinigtych zwrot w hierarchii wartosci w kierun- \mp
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ku potrzeb pozamaterialnych [7]. W kazdych jed-
nakze warunkach etyka danego przedsiewziecia
badz firmy silnie zwigzana jest z potrzeba poszano-
wania prawa i z etyka osobistg przedsigbiorcy.

W ramach ogélnych zasad etyki zawodowej for-
muje sig¢ etyka poszczegblnych branz, np. handlu
(nie oszukuj), przemyshu (wyroby tylko dobrej jako-
8ci). Specyficzne zasady etyczne od dawna wy-
ksztalcily si¢ w rolnictwie. Obejmujg one m.in.
potrzebe dobrej i terminowej pracy, stwarzajacej
optymalne warunki do rozwoju roélin oraz potrzebe
przyjacielskiego wrecz traktowania zwierzat. Osta-
tnio silnie eksponowane jest uwzglednianie wyma-
gan ekologicznych, nie tylko zreszta w odniesieniu
do jednostek gospodarczych, dzialajacych w rolnict-
wie i w calej gospodarce zywnoséciowej. Jak pisze J.
Penc [8],,w niedalekiej przysztoéci ochrona srodowi-
ska stanowié bedzie jedno z najwazniejszych zadan
kazdej firmy, przy czym bedzie ona polegaé nie tylko
na wprowadzaniu na rynek ekologicznych wyrobéw,
ale takze na budowaniu takich struktur i konstruo-
waniu takich mechanizméw, ktére zintegrujq ochro-
ne §rodowiska ze wszystkimi zadaniami przedsie-
biorstwa”.

Kreowanie przedsiebiorczosci

ieustanne poszukiwanie zmian pobudzane
jest przez rynek i jego mechanizmy, regu-

: lujace wszelkg dzialalnoéé na rzecz zaspo-
kajania potrzeb indywidualnych i spotecznych.
Zmiany sg rezultatem dzialan aktywnych, odejscia
od utrwalonych przez tradycje wzoréw zachowan,
przymiotem jednostek o umystach poszukiwaw-
czych, efektem wdrazania nowych koncepcji i zasad
funkcjonowania oraz rozwoju. Fundamentem wsze-
lkich zmian sg oczekiwania zwigkszonych korzy§ci
z racjonalizacji dzialah i z wyzszej uzytecznosdci
produktéw o lepszej jakosci.

Zmiany sa wynikiem innowacji, czyli nowych
rozwigzah zmieniajacych dotychczasowy uktad
wszystkich czynnikéw wytworczych. Ich motorem
jest wlaénie czynnik kreatywnoéci umystu Iudzkie-
go zestawiajacego w nowych iloéciowych i jakos-
ciowych proporcjach zasoby pracy i érodkéw produ-
kcji, laczonych w uklad ekspansywny, o wyzszych
wydajnosciach i efektywnoéciach. Jak zauwaza
P. Drucker (3], przedsiebiorstwo nie wprowadzajq-
ce innowacji nieuchronnie starzeje sig i upada”.
Traci ono szanse w zdobyciu nowych rynkéw i w po-
zyskiwaniu nowych klientéw, pomniejsza swe moz-
liwoéci konkurencyjne.

Wstepnym, a jednoczeénie ogromnie waznym wa-
runkiem kreowania przedsigbiorczosci jest pozna-
nie stanu danej jednostki, jej zorganizowania, funk-
cjonowania, osiaganych wynikéw, jej usytuowania
na rynku. Rozpoznanie takie osiggane jest poprzez
analize ukazujaca stabe i mocne strony danej jedno-
stki gospodarczej oraz analize szans i zagrozen,
jakie stwarza dla niej szeroko rozumiane otoczenie.

Trzeba jednak zaznaczy¢, ze jednostki gospodarcze
dzialajag w réznych warunkach. Mogg to byé wa-
runki:

® pewnoéci, gdy dla stan6w obecnych i przyszlych
istnieje pelna informacja o danej organizacji i jej
otoczeniu; ogblnie biorac sytuacja taka w dziatalno-
§ci gospodarczej ma miejsce tylko sporadycznie,

@ niepewnoéci, gdy brak jest danych o prawdopo-
dobiefistwie jakiché zjawisk, np. cyklicznosci lub
sezonowosci cen; jest to sytuacja doéé czesto majgca
miejsce w zyciu gospodarczym, w tym w produkcji
rolniczej, a jej uktad, jesli nie jest przewidywalny,
moze w istotny sposoéb zawazyé na wynikach przed-
siewziecia,

® ryzyka, gdy z pewnoécig nie mozna okresli¢ sta-
nu przyszlego, gdy analizowany stan decydowaé
moze o réznicy miedzy wygrana a przegrang. Réz-
nica ta moze byé wymierna, albo tylko wyczuwalna
przez przedsigbiorce i przez niego szacowana.
Przedsigbiorca jednakze nie moze ryzyka unikaé;
by zwigkszy¢ efekt zamierzen, musi to ryzyko pode-
jmowaé. Ryzykiem jest tez niepodejmowanie ryzy-
ka. Problemem jest jego wywazenie w dopuszczal-
nych granicach niewiedzy, gdy wynik mozna osigg-
naé zdajac si¢ na rozsadek, co nie moze mieé miejs-
ca w celowej dzialalnoéci gospodarcze;j.

Analiza i diagnoza stanu danej jednostki, warun-
kéw, w ktorych ona dziala, pozwala ustalié¢ jej
pozycje na rynku, jako punkt wyjscia do dalszej
ekspansji. Zdaniem W. Adamczyka [1] jest ona
osiagana przez zespdél dzialan, skiadajacych si¢ na
przedsigbiorczoééc, ktora obejmuje:

@ pomyst innowacyjny, ktéry zwykle poprzedzany
jest suma przemyslen, w wyniku percepcji spostrze-
zen i celowo nastawionych obserwacji, co do funk-
¢jonowania danej organizacji i jej otoczenia;

@ motywacje, rozumiang tu jako dgzenie do uzys-
kania korzyéci z realizacji zamierzonej innowacji,
a uruchamiajgca dzialtania prowadzace do osigg-
niecia tych korzysci;

@ srodki realizacji, zalezne od istoty innowacji (te-
chniczna, organizacyjna), a obejmujgce zasoby
czynnikéw wytwoérczych w ich ilo§ciowym i jakos-
ciowym wymiarze i usytuowane w otoczeniu ekono-
micznym — ceny, kredyty, podatki;

@ realizacje, czyli urzeczywistnianie pomyshu
w procesie produkcji, ustugi, w wyniku ktérej po-
wstaje nowa, lepsza, bardziej konkurencyjna war-
tosé uzytkowa lub funkcjonalna (organizacja);

@ efekt rynkowy, uzyskany ze sprzedazy wytwo-
réw innowacji, a ktory w oczekiwaniu przedsiebior-
cy powinien oznacza¢ nadwyzke wartosci uzytecz-
nych nad kosztami. ‘

Poszczegolne elementy lub formy procesu przed-
siebiorczosci funkcjonujg w otoczeniu makroekono-
micznym i mikro§rodowiskowym. Caly za§ proces
przebiegaé moze w opisanych powyzej warunkach,
zwykle niepewnoéci i ryzyka.

Zestaw dziatafi podejmowanych w celu umocnie-
nia si¢ na rynku zalezny jest od branzy, przedsie-
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biorczoéci i wielkoéci danej organizacji. W jedno-
stkach matych tatwiej jest zastosowaé pomys! szcze-
golnej jakosci wyrobu — wg strategii niszy specjalis-
tycznego rynku, zasadzajacej si¢ na wyjatkowo wy-
sokich umiejetnoéciach fachowych przedsigbiorcy.
W przedsigbiorstwach duzych, silnych ekonomicz-
nie istniejg sprzyjajace warunki do uzyskania rze-
czywistej pozycji wiodgcej na rynku — na podstawie
strategii bycia najlepszym.

Problem, gdzie latwiej inicjowaé i wdrazaé inno-
wacje i przedsigbiorczoéé — w duzych czy w malych
jednostkach gospodarczych — zajmuje od dawna
umysty ludzi nauki i praktyki. Zostal on w duzym
stopniu naéwietlony przez Schumachera, ktéry
twierdzi, ze ,nie duze, lecz male jest piekne”. Swiat
jednakze zmierza do koncentracji, a jego prawdzi-
wym bogactwem jest réznorodnosé. W tym konteks-
cie godna przytoczenia jest opinia P. Druckera [3],
ze ,nie wielkoéé stoi na przeszkodzie przedsigbior-
czoéci i innowacji, ale prowadzone operacje”. Decy-
dujace znaczenie majg operacje skuteczne, ktére
mimo wszystko latwiej jest przeprowadzaé w przed-
sigbiorstwach duzych.

W strukturze gospodarki naszego kraju dominuja
przedsigbiorstwa duze. Ale obok nich w coraz wigk-
szej liczbie i niejako spontanicznie powstajg jedno-
stki §rednich i matych rozmiaréw. Sg one wspiera-
ne polityka gospodarczg panstwa, albowiem kom-
plementarnie pobudzaja rozwdj kraju [2]. Za firme
mala przyjmuje si¢ zwykle taka, w ktorej zatrud-
nienie nie przekracza 10 oséb, a jej wlasciciel jest
jednoczesnie jej pracownikiem i najczesciej kierow-
nikiem. Jednostki takie z natury rzeczy ukierun-
kowane sg nie na masowego, a na indywidualnego
klienta.

W warunkach transformacji systemowej handel
zagraniczny staje si¢ niezwykle istotnym elemen-
tem polskiej gospodarki. Obserwujemy staly wzrost
liczby uczestnikéw obrotu z zagranica, a zatem
zwigksza si¢ réwniez zainteresowanie organizacjg
i technikami handlu zagranicznego.

Mimo bardzo dobrej koniunktury gospodarczej
w roku 1995 - jak podaje A. Bratkowski [2] -
nastgpit w naszym kraju spadek liczby malych firm
w sferze produkgcji, transportu i budownictwa. Jest
to wynik zaréwno wigkszej sity konkurencyjnej firm
duzych, jak tez weciaz jeszeze duzych utrudnien
administracyjno-fiskalnych. Trzeba jednakze za-
znaczyé, ze specyfika produkeji rolniczej sprzyja
niejako w sposéb naturalny firmom matym.

Eugeniusz Otoliriski

BIBLIOGRAFIA

[11 ADAMCZYK W., Przedsiebiorczoéé, Préba definigji,
»Przeglad Organizacji”, nr 11/1995.

[2] BRATKOWSKI A., Matym coraz trudniej, ,Zycie Gos-
podarcze”, nr 12/1996.

[3] DRUCKER P., Innowacja i przedsigbiorczo$é, prak-
tyka i zasady, PWE, Warszawa, 1992.

[4] DRUCKER P., Praktyka zarzqdzania, Czytelnik i No-
woéci AE w Krakowie, 1994.

[5] MACIEJA J., Przedsigbiorczosé w systemie ekonomicz-
nym, Studia Ekonomiczne Instytutu Nauk Ekonomicz-
nych PAN, nr 24/1990.

[6] MANTEUFFEL R., Zarzqdzanie przedsigbiorstwem
rolniczym, PWN, 1972.

(71 MINUS P., Etyka w biznesie, PWN, Warszawa 1995.
[8] PENC J., Decyzje w zarzqdzaniu, Wydawnictwo profe-
sjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw,1995.

[9] PIASECKI B., Sektor matych i $rednich przedsie-
biorstw w obecnej fazie transformacji gospodarczej [w:]
Przedsiebiorstwo w procesie transformacji, UMR, Toruf,
1993.

[10] RODKIEWICZ J., Przedsiebiorca i przedsigebiorczoéé,
Roczniki AR w Poznaniu, Z. 10, 1987.

[11] SCHUMPETER J., Teoria rozwoju gospodarczego,
PWN, Warszawa, 1960.

Podrecznik prof. Klemensa
Bialeckiego stanowi kompen-
dium wiedzy z tego zakresu,
umozliwiajac Czytelnikowi zapo-
znanie si¢ z warunkami przepro-
wadzania transakcji, sposobami
ich zawierania oraz istotnymi do-
kumentami. Autor po§wieca wie-
le miejsca zwyczajom i uzusom
handlowym, a takze kontraktom,
uwzgledniajgc stosowane formu-
ly handlowe. Dla polskiego Czy-
telnika niezwykle przydatne jest
przedstawienie nietypowych
transakeji, m.in. barterowych,
kompensacyjnych, leasingowych.

Wartoéé podrecznika podnoszg zamieszczone za-
lgczniki — wzory uméw i podstawowych dokumen-
téw transakcyjnych.

Ksiazka przeznaczona jest dla studentéw kierun-
kéw ekonomicznych, a takze pracownikéw firm
uczestniczgcych w obrocie z zagranica.
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Jerzy Lech Czarnota, Marcin Czarnota

Systemy nadzoru wlascicielskiego
w spolkach akcyjnych

Wsp6lczeénie istniejg dwa wzorcowe, a jednoczes-
nie zasadniczo sie réznigce systemy nadzoru: sys-
tem angloamerykanski i system niemiecki, charak-
terystyczny dla wiekszoéci krajow europejskich.

Istotne réznice wynikajg z uwarunkowan histo-
rycznych, socjoekonomicznych, politycznych i kul-
turowych kazdego panstwa. Znaczenie ma réwniez
struktura wlasnoéci, a mianowicie silne rozprosze-
nie udzialéw, typowe dla spétek amerykanskich
i duza ich koncentracja w spolkach niemieckich.
Dla spoétek amerykaniskich glowny problem stanowi
niewydajna kontrola, bedaca konsekwencjg, rozpro-
szenia kapitalu. W spétkach modelu niemieckiego
potezni akcjonariusze posiadajg silng wladze, moga
wiec przeforsowaé swoje projekty w spétkach?.

Wynika z tego, ze tam gdzie koncepcja udzialow
jest zasada, rola kontroli dzialalnosci spétki jest
caltkiem inna niz tam, gdzie koncentracja jest wy-
jatkiem.

Struktura wlasnoéci dotyczy nie tylko stopnia
skoncentrowania udzialow, ale takze tozsamosci
wlaécicieli. W wielu pafistwach duza czesé akcji
spotek znajduje si¢ w posiadaniu innych przedsig-
biorstw. Udzialy te mogg byé hierarchiczne: spétka
A posiada spétke B, a ta z kolei spotke C itd. — jak to
bywa w Niemczech. Mogg one tez przybieraé forme
wzajemnych udzialéw — z firmg A posiadajaca
udzialy firmy B i firma B posiadajacg udzialy firmy
A, co bywa czeste w wielu pahstwach europejskich.
We wszystkich przypadkach kontrole nad przedsie-
biorstwem sprawujg gléwnie posiadacze wzajem-
nych udzialéw, a zatem pozostaje ona wewnatrz
systemu wzajemnych powigzan. W rezultacie sys-
tem ten czesto zwany jest systemem kontroli od
wewnatrz, w przeciwiehstwie do systemu kontroli
z zewnatrz, przy ktorym spétki sa kontrolowane
przez rynki finansowe. .

Na prowadzenie nadzoru nad zarzadzaniem spét-
kami ma réwniez wpltyw sposob, w jaki pojmowane
sg prawa i obowigzki wlascicieli spotki, spoleczne
oczekiwania odnoénie ich dzialalnoéci, a takze na-
ktadane na nie ograniczenia. Wszystkie te czynniki
réznig sie w zaleznoSci od panstw i ttumacza znacz-
ne réznice w procesie nadzoru nad dzialalnoscig
spotki.

Amerykanski system prawa handlowego opiera
sie na odrebnych ustawach stanowych, dotyczacych
spblek kapitalowych, majacych rézne tytuly, np.
General Corporation Law (Deleware), Corporations

Code (Kalifornia), Business Corporation Law (No-
wy Jork). Na ustawy stanowe wplyw miala ustawa
o korporacji w celu prowadzenia przedsiebiorstwa
(Model Business Corporation Act), opracowana
i przyjeta przez Amerykanska Izbe Adwokacka
w latach 1946-50. Zostala ona p6Zniej gruntownie
zreformowana i ogloszona w roku 1984 jako Revised
Model Business Corporation Act®.

W cytowanej publikacji pod red. Marka Hessla,
w my$l prawa amerykafiskiego, spotks ma kiero-
waé pojedyncza rada spolki®. Prawo nie rozdziela
funkcji wykonawczych i niewykonawczych, przy
czym odpowiedzialno§cia za kierowanie przedsie-
biorstwem obarcza zawsze cala rade. Stosunek
w radzie liczby czltonkéw wykonawczych (zwanych
wewnetrznymi) do niewykonawczych (zewnetrz-
nych) zalezy jedynie od uznania akcjonariuszy. Ty-
powa amerykanska rada zdominowana jest przez
cztonkéw zewnetrznych, ktérych liczba dochodzi do
75%. W sklad rady zawsze wchodzi naczelny dyrek-
tor (CEO - chief executive officer), ktory najczesciej
pelni funkcje prezesa rady.

,Konsekwentne — jesli chodzi o nierozdzielanie
funkcji wykonawczych od niewykonawczych ~ pra-
wo nie wyznacza zZadnej specyficznej roli cztonkom
rady. Jako czltonkowie rady, wszyscy czlonkowie,
zaréwno wykonawczy, jak i niewykonawczy majg
dziataé jako powiernicy spétki oraz jej akcjonariu-
sze™. Zostajg oni obdarzeni mandatem zaufania
i muszg sie z niego wywigzaé. Mandat ten naklada
na nich odpowiedzialno§é wigksza niz ta, ktéra
powstaje w innych ukladach zaleznosci.

‘Przypomina to sformulowanie art. 474 § 2 pol-
skiego kodeksu handlowego, ktéry stwierdza, ze
Lcztonek wtadz spétki oraz likwidator powinien przy
wykonywaniu swoich obowigzkéw doktadaé staran-
noéci sumiennego kupca i odpowiada wobec spétki
za szkode, spowodowanq brakiem takiej staranno-
$ci”. Jest to takie odpowiedzialno$é rozszerzona
w stosunku do zwyklej odpowiedzialnoéci za podej-
mowane transakcje oraz decyzje gospodarcze, choé
precyzyjne okreglenie ,starannosci sumiennego ku-
pea” nie jest mozliwe.

Czlonkowie rady sa powiernikami akcjonariuszy,
a zatem majg prawny obowigzek dzialania uczciwy-
mi metodami, ze szczegblng dbaloécig o interesy
udziatowcéw.

Lojalno$é wobec korporacji i obowiazek przestrze-
gania uczciwych regut gry obliguje czlonkéw rady
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do dbaloéci o interes korporacji. W ocenie rady
przez akcjonariuszy decydujacy jest taki sposob
postepowania, ktéry unika podejmowania decyzji
majacych na celu uzyskanie osobistych korzyéci,
wynikajacych z uprzywilejowanej pozycji czlonkéw
rady. Czlonek rady stojacy przed taka pokusg powi-
nien ujawnié to osobie podejmujacej decyzje i doko-
naé¢ samowylaczenia. Ocena rzetelnoéci postepowa-
nia powinna by¢ przy tym rzeczowa i bezstronna.
Istnieje mozliwo§¢ odpowiedzialno§ci prawnej
czlonkéw rady za czerpanie korzyéci wynikajacych
z naruszenia zasad powiernictwa.

Wedlug opinii M. Hessla, amerykaniski system
ochrony akcjonariuszy przed wykorzystaniem taje-
mnicy informacji, w celu uzyskania nieuzasadnio-
nego zysku, jest skutecznie realizowany przez sady
i agendy administracyjne®. Nie obejmuje to, rzecz
jasna, normalnego ryzyka przemystowego lub han-
dlowego, ktore wigze si¢ z podejmowaniem decyzji
gospodarczych.

Prawo amerykanskie nie precyzuje wyraznie
funkcji przypisywanych radzie. Jest to decyzja we-
wnetrzna spotki. W praktyce zakres funkcji nalezg—
cych do kierowania spotks jest ustalany zwyczajo-
wo.

Business Roundtable przedstawia nastepujacy
zakres odpowiedzialnosci rad spétek akcyjnych®:
® nadzorowanie procesu selekgji kierownictwa
oraz utrzymanie jego cigglosci,
® nadzorowanie finansowej dzialalnosci sp6tki
i alokowanie jej funduszy,

@ nadzorowanie socjalnych zobowigzah spotki,
® zapewnienie wszelkim dzialaniom zgodnoSci
z prawem.

Méwiac o nadzorze w amerykafiskich spétkach,
nie spos6b pomingé inwestoréw instytucjonalnych.
Wilasnoéé instytucjonalna akeji zwigzana jest glow-
nie z takimi instytucjami finansowymi, jak fun-
dusze emerytalne, fundusze inwestycyjne, funda-
cje. Catkowity udzial inwestoréw instytucjonalnych
na rynku akcji w USA wynosi blisko 60%, a ich
udzial w niektérych najwiekszych amerykanskich
korporacjach jest znacznie wiekszy™.

Wydaje sie, ze instytucjonalni inwestorzy powin-
ni mie¢ — jako grupa — wystarczajace bodZce i moz-
liwosci, by angazowaé si¢ w aktywny nadzér nad
dzialalnoécig spétki. Do niedawna byli oni jednak
prawie tak pasywni, jak akcjonariusze indywidual-
ni i unikali obowigzkéw wynikajacych z nadzoru,
w tym takze bezposredniego udzialu w radzie.
W ostatnim okresie mozna jednak obserwowaé
wzrost aktywnogci inwestoréw instytucjonalnych,
a zwlaszcza publicznych funduszy emerytalnych.

W niemieckim systemie nadzoru spotek akcyj-
nych istnienie wyraznych odmiennoéci od systemu
amerykarskiego jest nastepstwem innego ukladu
stosunkéw wlasno§ciowych wéréd akcjonariuszy.
Wysoki stopien koncentraeji akcji niemieckich
przedsigbiorstw i dominacja udziatéw znajdujacych
si¢ w posiadaniu innych spétek powoduja, ze nie-
mieccy wlaSciciele akcji majg silniejsze powigzania
ze spotkami, w ktorych sg akcjonariuszami. Jest to

takze silny motyw do podejmowania aktywnych
dzialah w sferze nadzoru nad dzialalnoscig spélek.

Istnienie silnego nadzoru wiascicielskiego wyni-
ka takze w Niemczech z mniejszego niz w USA
zasiegu rynkéw finansowych i mozliwoéci kontroli
przez te rynki. Glownym zZrédlem finansowania
przedsigbiorstw niemieckich sg kredyty bankowe,
a nie emisja akcji. W publicznym obrocie wystepuja
akcje okolo 600 przedsighiorstw, stanowigc 20%
takich firm w Wielkiej Brytanii i 10% w USA®,
Poréwnanie struktury wtasnoéci w korporacjach
Niemiec i USA przedstawia rysunek 1%,

Tak struktura, jak i funkcjonowanie niemieckich
rad nadzorczych sg calkowicie odmienne niz
w USA. W sklad rad niemieckich wchodzg przed-
stawiciele zalogi, a takze istnieje mozliwosé wlacze-
nia do rady, obok przedstawicieli akcjonariuszy
i zalogi, przedstawicieli banku, gléwnych dostaw-
c6w lub odbiorcéw i instytucji publicznych. Jednak
podstawowg réznicg jest podzial w systemie niemie-
ckim na dwa ciala: zarzad, skladajacy sie z ludzi
majacych uprawnienia wykonawcze i rade nadzor-
cza, ktérej zadaniem jest nadzorowanie funkcjono-
wania spolki, a w szczegélnosci zarzadu. Z istoty
tych funkcji wynika niemoznoéé jednoczesnego zaj-
mowania stanowisk w zarzadzie i radzie nadzor-
czej, co jest mozliwe w spélce amerykanskiej. Za-
rzad przygotowuje i podejmuje decyzje w spétce,
majgc wszechstronne upowaznienia wykonawecze,
natomiast rada nadzorcza nie ingeruje w bezpo-
§rednie zarzadzanie, lecz ocenia i kontroluje dziata-
nia zarzgdu. Charakterystyczne jest w systemie
niemieckim niekrgpowanie swobody i inicjatywy
zarzgdu przez rade nadzorczg, czyli rada nadzor-
cza, ponoszac rowniez odpowiedzialno§é za stan
spraw spotki, dziala gléwnie poprzez mianowanie
czlonkéw zarzadu oraz ich zmiane w trakcie kaden-
¢ji, a takze zatwierdzanie rocznego bilansu, sprawo-
zdania i decyzji o podziale zysku. Jesli spétka dob-
rze prosperuje, to nie ma potrzeby zbyt czestych
zebran rady, wystarczy nie czeéciej niz raz w kwar-
tale. Dopiero pojawienie si¢ zagrozehi rynkowych
lub finansowych powoduje koniecznoéé aktywnosci
rady; zada woéwczas poglebionych informacji od za-
rzadu, zleca ekspertyze zewnetrzng, zawiesza badz
zmienia czlonka zarzadu.

Kadencja czltonkéw rady wynosi 4 lata, ale ist-
nieje mozliwoéé ich odwolania w trakcie kadencji.
Struktura rady jest okreélona w ustawie i zalezy od
rozmiaréw przedsiebiorstwa. Spétki zatrudniajgce
powyzej 500 pracownikéw muszg mieé w radzie
przedstawicieli pracownikéw. Reprezentacja pra-
cownikéw zalezy od wielko&ci przedsigbiorstwa i ro-
dzaju jego dzialalnoscil®. Uprzywilejowane sa:
przemyst stalowy i weglowy, gdzie akcjonariusze
i pracownicy wyznaczajg te samg liczbe czlonkéw
rady, podobnie w spétkach zatrudniajacych! wiecej
niz 2 tys. pracownikéw. Prezes wybierany jest przez
akcjonariuszy. Na ogol akcjonariusze dysponujg
30% miejsc w radzie, pracownicy 50%, a inne grupy
20%. Nie dostrzega si¢ niebezpieczefistwa domina-
¢ji intereséw pracowniczych w spétce.

-



Podstawa prawna okreélajaca sklad i zasady
dziatania rad nadzorczych spoélek akecyjnych jest
ustawa o spotkach akcyjnych (Aktiengesetz)
z 6 wrzeénia 1965 roku oraz ustawa o wspdétdecydo-
waniu pracownikéw z 4 maja 1976 roku (Gesetz
iiber die Mitbestimmung der Arbeitnehmer — tzw.
Mitbestimmungsgesetz).

W charakterze ustaw specjalnych do tej ustawy
wystepuja: ustawa o wspéldecydowaniu pracowni-
kéw w radach nadzorczych i zarzadach przedsie-
biorstw gorniczych i przedsigbiorstw przemystu ze-
laza i stali z 21 maja 1951 roku (tzw. Montan —
Mitbestimmungsgesetz). Sprawa reprezentacji pra-
cownikow, ktérzy nie korzystaja z uprawnier do
wspdldecydowania w radach nadzorczych przedsie-
biorstw na podstawie wyzej wymienionych ustaw
jest uregulowana w ustawie o ustroju przedsigbior-
stwa z 1952 r. (Betriebsverfassungsgesetz) w ujeciu
z 15 stycznia 1971 roku'®,

Okreslone ustawowo zadania rad nadzorczych
odnosza si¢ wylacznie do nadzoru i kontroli. We-
dtug M. Hessla ,w rzeczywistoéci prawdziwa rola
rady nadzorczej nierzadko wykracza poza jej for-
malne zadania: czgsto si¢ podkresla, Ze pomimo iz
termin «rada nadzorcza» moze byé¢ dostownym prze-
kladem stowa Aufsichisrat, niemiecki termin bliz-
szy jest pojeciu «rady» i «doradztwa» niz «<nadzoru»
W tym rozumieniu w centrum uwagi rady nadzor-
czej lezy nie tyle obserwowanie kierownictwa w celu
wykrywania jego niedociqgnigé, ile wysylanie nieza-
leznych sygnaléw wczesnego ostrzegania, aby im
zapobiec w zarodku™?.

Przyjeta zasada jest obowiazek reprezentacji in-
teres6w spotki, a nie intereséw grup wybierajacych
do rady. Formy dbalosci o dobro firmy wynikajg
z profesjonalnego przygotowania oséb pemiagcych
funkcje w radach i mogacych samodzielnie ocenié
dzialania zarzadu, jak réowniez zagrozenia, badz
szanse stwarzane przez system finansowy, konku-
rencje lub tendencje na rynku produktéw lub ustug
oferowanych przez spétke. Szczegblnie dotyczy to
roli przedstawicieli bankéw w radach nadzorczych,
ktorzy zgodnie z prawem niemieckim mogg funk-
cjonowaé w wielu radach (maksymalnie 10), mogac
w istotny sposéb wplywaé na ich dzialalno&é.
W 1994 roku dwunastu czlonkéw zarzadu Deutsche
Bank zasiadato w 150 radach nadzorczych oraz 200
komitetach kierowniczych lub doradezych'®, Takie
wielostronne uzaleznienia i wynikajaca z nich moz-
liwoé¢ dostepu do wielu poufnych informacji o sp6t-
kach, powodowaé moga konflikty interes6w u czlon-
kéw zarzadéw bankéw, powolanych do wielu rad
nadzorczych, miedzy interesem banku jako kredy-
todawcy, akcjonariuszy, wzglednie depozytariuszy
innych akcjonariuszy. Banki czesto spelniajg w sys-
temie niemieckim role pelnomocnika indywidual-
nych akcjonariuszy i stad dysponujg na walnych
zgromadzeniach akcjonariuszy ponad 4/5 gloséw,
posiadajac tylko 5 do 25% akcji. Jednoczeénie dzie-
wieé najwigkszych bankéw posiadalo w roku 1988
5,1% wszystkich miejsc w radach nadzorczych stu
najwieckszych niemieckich spélek®.
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Poréwnania z systemem amerykanskim staly sie
powodem do krytyki roli bankéw w systemie nie-
mieckim, ktéra odnosi si¢ gléwnie do nadzoru fi-
nansowego, nie uwzgledniajacego wszystkich aspe-
ktéw. gry rynkowej. Propozycje zmierzajg do zwiegk-
szenia znaczenia kontroli zewnetrznej dziatalnoéci
spétek, ktora bylaby wolna od nieformalnych ukla-
déw istniejacych poza oficjalnymi procedurami nad-
zoru.

Japonski system zarzadzania spétkami wywodzi
sie bezpoérednio z systemu amerykanskiego, ale
w zarzadach spétek brak jest przedstawicieli ze-
wnetrznych, natomiast rada nadzorcza przypomina
rade niemiecka, bedacg organem reprezentacji grup
intereséw. System japonski wynika jednak z od-
miennoéci kulturowych i sposobu organizacji dzia-
lalno$ci przemyslowej, stanowiac samodzielng i od-
rebng forme nadzoru. Japoniskie zgrupowania prze-
mystowe — kairetsu, wigza przemyst i banki w roz-
legle powigzania wlasnosciowe.

W Szwecji istnieje pojedynczy organ nadzorczy,
w ktérym jest reprezentowany dyrektor naczelny
oraz przedstawiciele grup pracowniczych nie zwig-
zanych z kierownictwem.

W Holandii rozdziela si¢ rade i zarzad, ale w ra-
dzie nie ma zagwarantowanego udzialu pracow-
nikéw.

Rozwigzanie francuskie przewiduje dowolnoéé
struktury rad nadzorczych. Jeéli jest tylko jeden
organ zarzadzajaco-nadzorczy, to rada w 2/3 musi
skladaé sie z cztonkéw zewnetrznych. Jesli sg dwa
organy, to w sktad rady nadzorczej wchodza tylko
czlonkowie zewnetrzni. W obu wariantach dyrektor
naczelny (President-Directeur—General) ma pra-
wie absolutng wladze nad rada i walnym zgroma-
dzeniem akcjonariuszy'®.

Wielka Brytania posiada rozwigzania bliskie pra-
wu amerykanskiemu. Reguluje je prawo kompanii
(Companies Acts) z 1985 r., znowelizowane w r.
1989. Angielskie prawo nie zawiera przepiséw, kto-
re gwarantuja udzial pracownikéw w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Zarzadzanie kompanig posiada
strukture jednoszczeblowg. W kompanii publicznej
musi byé co najmniej dwoch dyrektoréw (officer),
a w kompanii prywatnej co najmniej jeden. Obok
dyrektoréw konieczna jest tez funkcja sekretarza.
Dyrektorzy moga delegowaé swoje kompetencje ko-
mitetom dyrektoréw lub na dyrektora zarzadzaja-
cego (managing director). Dyrektorzy wystepuja
lacznie jako rada dyrektoréw'®.

Odrebnego oméwienia wymagaja problemy har-
monizacji systeméw prawnych panistw Unii Euro-
pejskiej w dziedzinie prawa tworzacego podstawy
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej. Rozwigza-
nia proponowane przez Unig Europejska moga mieé
wplyw takze na uksztaltowanie si¢ modelu rad
nadzorczych w pafistwach UE, obecnie tak odmien-
nego w kazdym z tych panstw. Proces harmonizacji
prawa spoélek zostal rozpoczety w 1968 r. poprzez
przyjmowanie kolejnych dyrektyw. Proces ten nie
zostal jeszcze zakoniczony. Problemy, ktére wiaza
sie z funkcjonowaniem organéw zarzadzajacych
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i nadzorczych spoélek, zostaly ujete w Pierwszej Dy-
rektywie Rady Wspélnot Europejskich, zmierzajacej
do zharmonizowania gwarancji, jakie s3 wymagane
w pahstwach czlonkowskich od spétek w znaczeniu
art. 58 ust. 2 Traktatu o Utworzeniu Europejskiej
Wspolnoty Gospodarczej, dla ochrony intereséw za-
réwno wspélnikéw, jak i 0s6b trzecich (nr 68/151)
przyjetej 9 marca 1968 roku oraz w Dyrektywie
Drugiej Rady Wspélnot Europejskich zmierzajacych
do zharmonizowania gwarancji, jakie sg wymagane
w panistwach czlonkowskich od spotek, w znaczeniu
art. 58 ust. 2 Traktatu, dla ochrony intereséw zaréw-
no wspélnikéw, jak i 0s6b trzecich w zakresie tworze-
nia spétki akcyjnej oraz utrzymania i zmian jej
kapitatu (nr 77/91) przyjetej 18 grudnia 1976 roku'”.

Pierwsza dyrektywa obejmuje wszystkie spoltki
kapitalowe, odnosi sie miedzy innymi do oglaszania
obowiazkowych danych o spolce. Przewiduje ona
w art. 2 koniecznoéé oglaszania ,dokumentéw doty-
czqeych powolania, zakoficzenia sprawowania funk-
¢ji oraz tozsamosci 0s6b, kiére w charakterze wiadz
powotanych zgodnie z prawem albo czlonka takich
wladz:

@ sq upowaznieni do reprezentowania spoétki wobec
0s6b trzecich oraz wobec organéw wymiaru sprawie-
dliwosci,

@ uczestniczq w administrowaniu, Sprawowaniy
nadzoru i kontroli nad spétkq.

Ogloszone dokumenty powinny precyzowaé, czy
osoby, ktére sq upowaznione do reprezentowania
spotki, mogaq to czynié samodzielnie, czy tez powinny
dzialaé tqcznie.”

W polskim prawie handlowym jest w pelni respek-
towany katalog danych podlegajacych ujawnieniu
zgodnie z art. 2 dyrektywy I. Jednak polskie przepi-
sy nie wymagaja oglaszania danych osdéb uczest-
niczacych w nadzorze i kontroli spétki, za$ rejestr
handlowy przestat prawidtowo pelié¢ swojg funkcje
jako podstawowe zrédlo danych o spétkach!'®. Obec-
nie obowigzujaca regulacja prawna wymaga zatem
dostosowania do prawa Unii Europejskiej. W lis-
topadzie 1995 roku uchwalona zostala przez Sejm
ustawa o wydawaniu Monitora Gospodarczego i Sa-
dowego oraz ustawa o zmianie kodeksu handlowego.

Druga dyrektywa w art. 2 przewiduje, ze ,statut
lub akt zatozycielski spétki powinien zawieraé co
najmniej nastepujgce dane [...] w zakresie, w jakim
nie sq okreslone ustawq, zasady dotyczace liczby
i sposobu powolywania czionkéw organéw upraw-
nionych do reprezentacji wobec 0s6b trzecich, organu
administrowania, zarzqdu, nadzoru lub kontroli
spétki, jak réwniez podziatu kompetencji pomiedzy te
organy.”

Wymogi zawarte w tej dyrektywie spelnione sg
w prawie polskim, gdyz objete sg wymogiem art. 309
kodeksu handlowego. Dyrektywa ta zwigzana jest
réwniez z systemem ogloszenn ustalonym w dyrek-
tywie 1. Przedmiotem ogloszeri powinny byé
w szczegbllnoSci minimalne dane zamieszczone
w statucie.

W potowie lat 60. Komisja Europejska rozpoczeta
prace nad statutem Europejskiej Spétki Akcyjnej

(Societas Europaea). Powstaly trzy projekty z roku
1970, 1975 i 1989. Do dzié jednak statut ten nie
zostal przyjety. W projektach z lat 1970 i 1975
przyjeto organizacje wewnetrzng spétki, w ktorej
wystepuja walne zgromadzenia, rada nadzorcza i za-
rzad, a podzial funkcji i odpowiedzialnosci miedzy
organami wzorowano na prawie niemieckim'?.
W projekcie z roku 1970 rada nadzorcza sktada sie
w 2/3 z czlonkéw wybranych przez walne zgromadze-
nie, a w 1/3 przez pracownikéw. Projekt z 1975 roku
zaktada 1/3 rady wybrang przez walne zgromadze-
nie, 1/3 wybrang przez pracownikéw i 1/3 dokoop-
towang, przez wybranych czlonkéw rady.

Proponowane rozwigzania nie uzyskaly akcep-
tacji i prace zostaly przerwane w 1982 roku. Komisja
podjeta je w 1987 r. formutujgc w 1989 r. nowg
propozycje rozporzadzenia rady dotyczacego statutu
Europejskiej Spétki Akcyjnej, modyfikujac ja w r.
1991. Ostatni projekt rezygnuje z utworzenia pier-
wotnie planowanego rejestru europejskiego (wyko-
rzystane sa rejestry panstw siedziby gléwnego za-
rzadu spétki), a wewnetrzne funkcjonowanie spotki
europejskiej mozliwe byloby albo wedlug systemu
monistycznego (angloamerykainskiego), albo dualis-
tycznego (niemieckiego). W zakresie uczestnictwa
pracownikéw ustalono, ze udzial pracownikéw nie
dotyczy zwyklego zarzadzania, ktére lezy w kom-
petencjach zarzadu, ale zwigzany jest z nadzorem
i strategia rozwoju spotki. Przewidziane sg trzy opcje
do wyboru:
@ udzial pracownik6w w radzie nadzorczej w liczbie
co najmniej 1/3, a maksymalnie 1/2 czlonkéw rady;
@ udziat w organie reprezentujacym pracownikéw,
ale usytuowanym poza organami samej spétki;
@ udzial opierajacy sie na mechanizmie uméw zbio-
rowych.

Jerzy Lech Czarnota, Marcin Czarnota
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Charyzmatyczne przywodztwo @
Jasna strona charyzmy

Charyzma ujmowana byla niegdy$ jako zjawisko
wrodzone. Nie mozna bylo jej sie¢ zatem nauczyé.
Charyzma — zdaniem M. Webera [22, s. 134] — to
cecha osobowoéci, ,ktéra uchodzi za pozacodziennaq,
z ktérej powodu ocenia sig (...) osobowoéé jako 0b-
darzong mocami lub wlaéciwoéciami nadnatural-
nymi czy nadludzkimi, bgd? co najmniej osobliwie
pozacodziennymi”. Zblizone sgdy formutowal takze
G. Le Bon [10]. Charyzma, nazywana przez niego
osobistym prestizem, miala byé ,tajemnq sitq” [10,
s. 132, ,czarem prawdziwie magnetycznym” [10,
s. 134] pozbawiajacym krytycyzmu, wzbudzajacym
powszechng czeéé i podziw. I dzi§, wcale nie tak
rzadko mozna spotkaé, nie do kofica moze u§wiada-
miane i werbalizowane, poglady o talencie przywdod-
czym, z ktérym przychodzi: sie na §wiat, i ktorego
nie da si¢ niestety wyuczyé.

Nie negujgc roli elementéw wrodzonych dla po-
wstania charyzmy (bazowych np. sily ukladu
nerwowego, inteligencji, dgzenia do mistrzostwa —
bycia tworcg rzeczywistoéci czy do ustalenia hie-
rarchii ,stadnej”) stwierdzi¢ mozna, iz istnieja
inne, réwnie wazne, jej uwarunkowania. Juz Le
Bon [10, s. 139] twierdzil, iz obok elementéw wro-
dzonych, ,powodzenie stanowi 2rédio prestizu (...),
[bo] skoro opuéci cztowieka powodzenie, gasnie tez
Jjego urok”. Wynika stad, iz warunkiem posiadania
przez przywddce charyzmy jest jego dzialanie —
zewnetrzny wyraz intrapersonalnej mocy, a wiec
skutecznoéé podejmowanych przez niego przedsie-
wzigé.

Charyzme wobec tego mozna straci¢. Nie wcho-
dzgc zbytnio w szczegéoly®? stwierdzié mozna, iz
sprzyjaja temu doznawane porazki i popelniane
przez przywodce bledy. Nadwereza¢ charyzme mo-
ga: krytyka i powgtpiewanie w nia — ,kiedy prestiz
stanie sie przedmiotem dyskusji, traci swg moc” [10,
s. 139]. Charyzme utraci¢ mozna réwniez poprzez
jej ,ucodziennienie” [22, s. 146] — zrutynizowanie
dzialafh przywodcy i rozwéj administracyjnego apa-
ratu wprowadzajgcego jego wizje w zycie, powodu-
jacy odgradzanie si¢ przywodcy od zwolennikéw
liczng rzesza urzednikéw i sekretarek. Podobne
efekty przynosi wlaczenie charyzmatycznego po-
stannictwa do tradycji firmy i wypromowanie suk-
cesoré6w charyzmatyka, ktorzy nawoltywaé moga do
innej niz pierwotna strategii rozwoju przedsiebiors-
twa [1]. Dyfuzja charyzmy nastapi¢ moze takze
wowczas, gdy nagle zmienig si¢ oczekiwania spote-

cznoéci wobec przywodcy, mieniacego sie dotad cha-
ryzmatycznym [3].

Czy mozna stracié co§, co ma by¢ przede wszyst-
kim wrodzone, dane raz na zawsze? Muszg zatem
istnieé pozawrodzone, nabywane w toku rozwoju
osobniczego, osobowosciowe uwarunkowania chary-
zmy.

Jakie cechy osobowos§ci powinien mieé¢ przywod-
ca, cheaey byé charyzmatycznym? Nalezg do nich
[7]:
® duza pewnoéé siebie (wysoka i lekko zawyzona
samoocena);

@ nasilony motyw dominowania;

@ wysoka motywacja wywierania wplywu na in-
nych (zmieniania ich wartosci i postaw);

@ silne przekonanie o moralnej stusznoéci uznawa--
nych warto§ci i podejmowanych dzialar.

Zeby posiaéé charyzme nie wystarczy jedynie
legitymowaé si¢ odpowiednimi cechami osobowosci.
~Majacy sukcesy pasterz (...) — pisal W. Trotter [zob.
24, s. 566] — musi (...) w istocie pozostaé rozpo-
znawalny jako jeden z trzody, niewqtpliwie wigk-
szy, glosniejszy, bardziej szorstki, a przede wszyst-
kim z bardziej rozwinigtymi potrzebami i umiejet-
noéciami ekspresji niz zwykta owca, lecz w gruncie
rzeczy muszq one mieé poczucie, Ze jest on z tej
samej gliny, co i one”.

Nie istnigje przywoédca bez przewodzonych. To
wlasnie oni nadaja charyzme swojemu ,pasterzo-
wi”, dajgc mu zarazem kredyt zaufania, ktéry moze
byé albo rozszerzony, albo tez wycofywany [6]. At-
rybucja charyzmy jest zatem odpowiedzia podwtad-
nych na osobg lidera [por. 3, 22].

Charyzme nalezy wérdéd potencjalnych zwolen-
nikéw zdobyé. Pomocne w uzyskaniu i utrzymaniu
charyzmy sa nastgpujgce zachowania przywoédcy
[por.: 1, 7, 18]

@ jasno wyrazane motywy przewodzenia;

® formulowanie wyraZnych wizji (,zadan dale-
kich”), znacznie réznigcych sie od status quo, jed-
nakze mozliwych do pomyélenia przez przewodzo-
nych;

® kreowanie wizji dotyczacych wartoéci ostatecz-
nych — transsytuacyjnych np. godnosci, réwnoSci,
zbawienia oraz transorganizacyjnych np. uczciwo-
§ci, rozwoju profesjonalnego, wysokiej jakosci pracy
- i waznych dla przewodzonych;

@ . demonstrowanie w postepowaniu uznawanych
wartosci;
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Tab. 1. Wyniki badan empirycznych — analiz czynnikowych — wyszczegélniajacych
nie skorelowane ze soba klasy zachowarn, typowe dla charyzmatycznych przywéd-

@ realizowanie gloszonych war-
tosci z duzym zaangazowaniem

i poSwieceniem, z naraZeniem
osobistych intereséw, w tym na-
wet zdrowia i zycia;

@ skuteczne realizowanie zapla-
nowanych przedsiewzigé;

@ posiadanie umiejetnoéci pozy-
skiwania zwolennikéw — bieglo-
gci socjotechnicznej (wyznaczaja-
cej tzw. pragmatyczne marzyciel-
stwo), w szczegblnoéci zaé umie-
jetnosci oratorskich. I tak, méw-
¢y charyzmatyczni znacznie czeé-
ciej niz inni odwolujg sie do
[zob. 17]:

cow

1

ZACHOWANIA CHARYZMATYCZNEGO PRZYWODCY

2

B Formutowanie i artykutowanie wizji.
B Uwrazliwienie na spoleczne uwarun-
kowania podejmowanych przedsie-
wzied.

B Podejmowanie
nych dziatan.

M Ponoszenie ryzyka i
osobistych intereséw.

B Uwzglednianie w dziataniu potrzeb
i intereséw potencjalnych zwolennikoéw.
B Dgzenie do zmiany status quo.

niekonwencjonal-

naruszanie

B Kreowanie i artykutowanie wizji.

B Modelowanie zachowar\ zmierzaja-
cych do realizacji celéw wspéinoto-
wych, nawet kosztem osobistych inte-
reséw.

B Promowanie kooperacji i podkresla-
nie wspobizaleznosci realizowanych
przedsigwzied.

B Stawianie zwolennikom wysokich
oczekiwan i standardéw wykonywania
pracy.

A wspdlnej historii i jej powia-
zaf z terazniejszoScia,

A wspoblnej tozsamosci,

A wagi i skuteczno$ci dzialan
wspélnotowych,

B Zindywidualizowane wspieranie po-
czynan zwolennikéw.

W Intelektualne stymulowanie zwolen-
nikéw.

B Odkiadanie w czasie przynaleznej
gratyfikacii.

A podobienstw z przewodzonymi
i identyfikowania si¢ z nimi,

A wartoéci i uzasadniefi moral-
nych, mniej za§ do uzasadnieh
instrumentalnych i natychmias-
towych oraz namacalnych korzy-
§ci;

@ stawianie zwolennikom wysokich wymagan,
z wyrazaniem przekonania, ze potrafig im w sposéb
satysfakcjonujacy sprostaé.

Przywoédca charyzmatyczny ,zaraza” swych zwo-
lennikéw przekonaniami o wlasnej sile i moralnej
stuszno$ci realizowanych wizji. Identyfikowanie sig
zwolennikéw z przywodca umozliwia im ,uczestni-
czenie w jego wielkosei” [9, s. 492]. Laczgce ich wiezi
tracg na formalnoéci na rzecz silnych- dodatnich
emocji i uczué. Dzigki temu wzrasta u zwolennikéw
tolerancja na poczatkowe niepowodzenia przywoédcy
czy brak natychmiastowych i spektakularnych suk-
cesOw podejmowanych przez niego dziatan.

Mysl teoretyczna winna weryfikowaé empiria,
czyli naukowe badania oraz rzeczywisto§¢ objawia-
Jaca sie, w tym przypadku, realnymi, sktadajgcymi
sie ,,z krwi i koéci” postaciami charyzmatycznych
przywodcow.

Badafi poszukujacych wyroznikéw charyzmy
wsréd przywodceéw gospodarczych niestety nie ma
zbyt wiele. Te, do ktérych udato si¢ dotrzeé, zdajg
si¢ potwierdzaé przedstawiong teorig¢ [zob. tabe-
la 1].

Innym sposobem weryfikowania teorii charyzma-
tycznego przywodztwa jest analiza biografii wybit-
nych postaci, uznawanych powszechnie za charyz-
matykéw. Sg nimi: indyjski mgz stanu — Mahatma
Gandhi, amerykafiski general — George Patton,
cesarz Francuzéw — Napoleon Bonaparte, amery-
kanscy przedsigbiorcy — Henry Ford i Robert Wood-
ruff. Warto chyba blizej przyjrzeé¢ sie niektérym
sposréd wymienionych postaci.

Opracowano na podstawie badan:

1 — Conger i Kanungo [2],

2 — Podsakoffa i wspétpracownikéw [15].

Kolejno$¢ umieszczonych w tabeli klas zachowan (czynnikéw) odzwierciedia ich wage
w pozyskaniu charyzmy.

Napoleon Bonaparte byl czlowiekiem o duzych
umiejetnoéciach socjotechnicznych. Swiadczyé mo-
ze o tym spos6b prowadzenia rokowan pokojowych
z dyplomatg austriackim Ludwikiem von Cobenzla.
Jest rok 1801. Miejsce akcji — miasteczko Luneville.
Bonaparte osobiécie planuje urzadzenie pomiesz-
czenia, w ktorym odbywaé si¢ beda negocjacje.
Nakazuje, by w kacie pokoju ustawié dla niego maty
stolik z lampg i wygodnym fotelem. Wszystkie inne
siedzenia umieszcza pod §ciang pomieszczenia — i to
jak najdalej od jego osobistego biurka. Dopiero
o dziewigtej wieczorem, w tak przygotowanym po-
koju, przyjmuje von Cobenzla. ,,Ciemnoéé (...) — jak
relacjonuje Talleyrand — [i] odlegltoéé, jakq trzeba
byto przebyé, by znalezé sie przy stole, za ktérym
siedziat ledwie widoczny Bonaparte; wynikajgce
z tego pewne zaklopotanie; ruch Bonapartego, ktéry
wstat i zaraz usiadt; to Ze pan von Cobenzl musiat
pozostaé na stojgco — wszystko to od razu ustawilo
kazdego na swym miejscu” [20, s. 175].

Napoleon dokonal doéé przewrotnej manipulacji
otoczeniem fizycznym, ktéra miala zestresowaé
i obnizy¢ warto§é partnera negocjacji, w konsek-
wencji za§ wymusi¢ ustepstwa w prowadzonych
rokowaniach.

Innego rodzaju socjotechniki stosuje Napoleon
wobec podleglych mu Zotnierzy, a wiec ludzi, ktérzy
powinni byé gotowi walczyé, a gdy trzeba, nawet
umieraé za gloszone przez niego idee. ,Przemowy
Jego do Zotnierzy — jak twierdzi Segur — byly wesofe,
czestokrod szorstkie i rubaszne (...). Przyjetym przez
sig zwyczajem, pieszo obchodzi szeregi. Pamiegta

doskonale, kiedy i w jakich kampaniach brat udzial \wp



kazdy putk. Interpeluje najstarszych Zotnierzy,
przypominajgc im ubiegte lata (...)” [19, s. 23].

Widaé stad, iz Napoleon staral si¢ dostosowywaé
jezyk przemowy do sluchaczy tak, by byl przez nich
jak najlepiej zrozumiaty i jak najbardziej ekspresyj-
ny. Zaryzykowa¢ mozna teze, iz staral sie méwié ich
wlasnym, ,Zolnierskim jezykiem”. Starych wiaru-
sow ,wzruszal pamiecig” — podnoszac dzigki temu
kazdemu z nich samoocene i przeswiadczenie o oso-
bistej wartoéci i uzytecznoéci w realizowaniu glo-
szonych przez Napoleona idei.

»INapoleon za$ idzie dalej, nie pomijajgc nikogo,
az do najmiodszych rekrutéw, ktérym szczegélnie
okazuje zainteresowanie; znane mu sq najdrobniej-
sze ich potrzeby; wypytuje o wszystko: o zZold i zwie-
rzchnikéw, o pozZywienie i ubranie, przeglqda nawet
zawarto$é ich tornistréw”.

Interesujgc sie ,matymi”, rzec by mozna, przyziem-
nymi potrzebami swych zwolennikéw, zmierzal Bo-
naparte do podniesienia indywidualnej wartosci ro-
wniez i tych zolmierzy, ktérzy nie mieli jeszcze
sposobnosci do okazania przywigzania do jego wizji.

Bieglos¢ socjotechniczna charyzmatyka to zdecy-
dowanie za malo, by ,,porwac” za sobg potencjalnych
zwolennikéw. Robert Woodruff, prezes Coca-Coli
w latach 1923-1955, sformulowal i wyartykutowal
wizje dzialalnoéci firmy, ktorg ,zarazali” sie¢ pra-
cownicy [13]. Najpierw, przed II wojng §wiatowa,
postanowil, ze kazdy amerykanski zolnierz bedzie
mogl, za jedyne pieé centéw, ugasié pragnienie
butelkg coca-coli. Pézniej nakreslit jeszcze bardziej
ambitny cel: ludzie na calej kuli ziemskiej poznaé
winni smak coca-coli. Wizje te przyczynily si¢ do
btyskotliwego rozwoju organizacji i jej ekspansji
oraz do wypracowania swoistej kultury firmy i zin-
tegrowania wokét niej ludzi réznych ras i narodo-
woéci — pracownikéw koncernu Coca-Cola.

Roéwnie émiale wizje lansowal Henry Ford [12].
Juz jako poczatkujacy mechanik samochodowy ma-
rzyl o skonstruowaniu samochodu dostepnego dla
najszerszych warstw ludnoéci i to na calym §wiecie.
Urzeczywistnianie jego wizji rozpoczelo sie¢ w stanie
Michigan, na peryferiach Detroit, gdzie poczeto
rosngé, rzadzace sie wlasnymi prawami, imperium
Forda: fabryka-panstwo.

W firmie nie istniala wieloszczeblowa struktura
hierarchiczna; cala wyzsza kadre kierownicza sta-
nowili, catkowicie podlegli Fordowi, zastepcy. Nie
uzywano oficjalnych tytuléw stuzbowych, sprzyjaé
one mogly bowiem — zdaniem H. Forda — kreowaniu
sztucznych, formalnych jedynie, autorytetow. Wy-
soka wydajnoéé pracownikéw zapewniaé miala &cis-
la specjalizacja wykonywanej pracy. W jej wyniku
dltugoéé taém montazowych w fabrykach Forda,
w latach dwudziestych naszego stulecia, wynosila
blisko 24 km. Dzigki temu daleko posunigtemu
rozczlonkowaniu zadanh pracy, tak czesto krytyko-
wanemu, praca u Forda nie wymagala wielkich
kwalifikacji i byla tatwa do wyuczenia. To wlagnie
powodowalo, iz dawata ona moznoé¢ godnego zarob-
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kowania i poczucie spolecznej przydatnoéci inwali-
dom wojennym, osobom niepelnosprawnym i licz-
nym nie znajacym angielskiego cudzoziemcom. Pro-
dukowane auta natomiast staly sie w niedlugim
czasie dosé latwo dostepne dla klientéw, ktorzy
mogli je nabywaé juz za niecalg dwumiesigczng
pensje. Ford konsekwentnie wprowadzal w zycie
zasade: nowe ceny — to zawsze nizsze ceny. Ponad-
to, przy zakladach produkcyjnych zakladal duze
sklepy, w ktérych pracujgcy u niego mogli zaopat-
rywaé sie, w artykuly pierwszej potrzeby, po cenach
hurtowych.

- Odwolujge si¢ zapewne do Webera [22], K. Obl6j
[14] przywédztwo charyzmatyczne nazwal przywo-
dztwem rewolucyjnym (czy tez transformacyjnym)
— najbardziej wlasciwym na czas radykalnych prze-
mian organizacyjnych. Bylby wiec charyzmatyk
twoércesa, kreatorem zmian i autorem rzeczywistoéci.
7 drugiej wszakze strony, to wladnie sytuacje kry-
Zysowe sprzyjajga ujawnianiu sie charyzmy, tworzac
na nig spoteczny gtéd i zapotrzebowanie. Moze wiec
blizszg prawdy bedzie teza, ze charyzmatyk to jedy-
nie wytwér sytuacji?

Warto w tym miejscu odwolaé sie do stéw N.
Machiavellego [11, s. 50]. Przywédcy ,nic wigcej nie
otrzymali od losu, jak tylko sposobnosé (...); i-bez tej
sposobnosci zaniktaby sita ich ducha, za$ bez tej sity
sposobnoéé posztaby na marne”. Charyzmatyczny
przywodca tworczo wykorzystuje bieg zdarzen, cza-
sem wrecz go prowokuje, skupia wokét siebie in-
nych, podobnie myslacych i staje na ich czele?.
Zwolennikom zapewnia poznawcze poczucie upo-
rzgdkowania wzburzonej rzeczywistosci, wyznacza
strategiczne cele dzialania, ktére moralnie uprawo-
mocnia i ktérych osiagnigcie gwarantuje swa do-
tychcezasows skutecznoécig. A zatem, charyzmatyk
przede wszystkim okregla rzeczywisto§é, nadaje jej
sens i znaczenie. Fakt ten zauwazyl, juz doéé daw-
no, W.H. Cowley (cyt. za: [6]), ktéry zaproponowat,
aby pojecie leadership zastapi¢ innym, bardziej od-
dajacym istote analizowanego procesu — headship,
czyli ideowe czy tez umyslowe przywoédztwo.

Charyzme w przedsigbiorstwie warunkowaé¢ mo-
ga jej struktury organizacyjne [3]. W firmie o roz-
budowanej strukturze hierarchicznej charyzmie
sprzyja¢ bedzie zajmowanie najwyzej usytuowa-
nych pozycji, z ktérymi wigze si¢ scentralizowana,
formalna wladza. Dzigki fizycznemu dystansowi
wobec potencjalnych zwolennikéw, ,od§wigtnosci”
kontaktéw z nimi i przejawianej przez nich tenden-
cji do idealizowania osoby przywodcy, charyzme
latwo zdobywa przede wszystkim fop management.

Splaszczona struktura hierarchiczna umozliwia
uzyskanie charyzmy przez majacych duzy zakres
kompetencji decyzyjnych menedzeréw liniowych —
dziatajacych w bezpoéredniej stycznosci z potencjal-
nymi zwolennikami. Licza si¢ wowczas, dajace sie
wprost zaobserwowaé, §wiadczace o zawodowych
i interpersonalnych kwalifikacjach zachowania kie-
rujacych.
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Spoteczne zapotrzebowanie na przywéodztwo cha-
ryzmatyczne, jak juz wcze$niej wspomniano, jest
wyzwalane przez sytuacje trudne. Zaliczyé mozna
do nich [1, 5, 8, 16]:

@ kryzys ekonomiczny;

@ chroniczne, strukturalne bezrobocie;

@ dyfuzja podstawowych wartosci;

@ &cieranie sig ,starych” i ,nowych” wartosci;

@ erozja uznawanych dotad autorytetow;

@ wchodzenie firmy na rynek, badz grozba jej upa-
dku;

@ doswiadczanie przez firme regularnie powtarza-
jacych sie turbulencji;

@ istnienie w przedsigbiorstwie wyraznych i ost-
rych hierarchicznych podzialéw, dostarczajacych
sztucznie réznicowanego prestizu z zajmowania
okreslonych stanowisk i wykonywanej pracy;

@ opieranie podzialu pracy na waskiej, alienogen-
nej specjalizacji;

@ doswiadczanie przez pracownikéw lgku, zagroze-
nia i niepewnoéci.

Ponadto, ujawnianiu sie charyzmy sprzyjaja nur-
ty kulturowe (np. mesjanizm) i tradycje organiza-
cyjne lub narodowe zwigzane z przywoédztwem cha-
ryzmatycznym.

Charyzmatycznych przywodcow obawiajg sie
przede wszystkim zagorzali piewcy demokracji (ré-
wniez tej przemyslowej). Ostrzegajg, ze charyzma —
wedlug nich — tatwo si¢ wyradza, prowadzac tym
samym do niepozadanych, zgubnych skutkéw. Cie-
mng strong charyzmy zajme sie w drugiej czeci
niniejszego artykutu.

Prezentowany dwuczeéciowy artykul jest rozsze-
rzona wersjg referatu wygloszonego na konferencji
»Zarzgdzanie personelem w Polsce w dekadzie lat
dziewieédziesiatych”, zorganizowanej przez Wy-
dzial Zarzadzania Uniwersytetu Gdariskiego
w czerwcu br.

Stanistaw Chelpa

PRZYPISY
D Zainteresowanych rola wlasciwosci wrodzonych
dla procesu przywédztwa odestaé nalezy do cie-
kawych, acz ciagle wzbudzajacych kontrowersje,
dziedzin nauki: humanetologii [4] i socjobiologii

[23].

? Problem ten zostanie dokladniej przedstawiony
w drugiej czesci artykulu, w nastepnym numerze
~LO”.

Tworcza adaptacja do rzeczywistosci zawodowej
to réwniez my$l przewodnia sytuacyjnych kon-
cepcji kierowania. I tak np. w koncepcji F. Fied-
lera wymaga si¢ od przetozonego, by panowat nad
swoimi osobowosciowymi preferencjami i dosto-
sowywal styl kierowania do zaistnialej sytuacji,
badz tez zmienial te sytuacje tak, aby jak naj-
lepiej pasowala do jego nawykéw kierowania.
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,Harvard Business Review”

Dlaczego pracownicy

sa odporni na zmiany ()

Paul Strebel, Why Do Employ-
ees Resist Change, ,Harvard
Business Review”, May-June
1996

Paul Strebel jest profesorem
i dyrektorem Programu Zmian
dla Menedzeréw w IMD, Inter-
national Institute for Manage-
ment Development w Lozannie,
w Szwaijcarii. Niniejszy artykut
jest oparty w czesci na jego
ksigzce, ktdra ukaze sig w 1997
roku, New Personal Compacts:
the missing link in Change Ma-
nagement (Nowe ukiady osobo-
we: brakujace ogniwo w zarzg-
dzaniu zmianami), naktadem
Harvard Business  School
Press. Materiat do eseju zostat
zapozyczony w czesci z pracy
Liisa Valikagans, analityka eko-
nomicznego w SRI Consulting
z siedzibg w Menlo Park w sta-
nie Kalifornia.

Zmiana uktadow
osobistych

ewizja osobistych ukla-
déw nastepuje w trzech
etapach. W pierwszym,
zarzgdzajacy zwracaja uwage
pracownikéw na potrzebe doko-
nania zmian oraz okreslajg kon-
tekst sytuacyjny, ukazujacy

przyczyne koniecznogci wprowa-
dzenia zmian. Po drugie, wdraza-
ja proces, poprzez ktéry pracow-
nicy sg w stanie redefiniowaé
i ,wejsé” w nowsa sytuacje i nowe
uktady. W koficu nastepuje zaan-
gazowanie pracownikéw w zmia-
ny juz po okre§leniu i ustabilizo-
waniu sie ukladéw — zaréwno for-
malnych, jak i nieformalnych.
Stosujac systematycznie i po ko-
lei te trzy etapy otrzymuje si¢
niezbedne powigzanie pomiedzy
planami organizacji a zaangazo-
waniem pracownikéw — skutecz-
noé¢ zarzgdzania zwigksza sie
w sposbb znaczacy.

Tak na przyklad, aby wypro-
wadzié z kryzysu Philipsa, Jan
Timmer musial przeprowadzié
najpierw firme przez wszystkie
trzy fazy wyzej opisanego proce-
su.

Terapia wstrzqsowa
w zakladach Philipsa

Mimo iz konkurencja wokét
Philipsa zmienila swoje oblicze,
firma i jej pracownicy pozostali
nadal nie zreformowani. Osobiste
uklady pracownikéw firmy fawo-
ryzowaly zachowania, zmierzaja-
ce do utrzymania status quo —
opér wobec zmian byl wigc nie-
rozlaczng czeécig zachowan. Aby
osiagnaé pozadane skutki zmian,

Timmer musial nie tylko przycia-
gngé uwage pracownikéw, mu-
sial ich przekonaé do zmiany oso-
bistych ukladéw — co okazalo sie
o wiele powaZniejszym wyzwa-
niem.

To, co uczynit Timmer, okazato
sie terapia wstrzasowa. WKkrotce
po uzyskaniu stanowiska CEO
(dyrektora zarzadzajgcego)
w 1990 roku, zaprosil 100 mene-
dzeréw na narade w centrum
szkoleniowym Philipsa w De Ru-
wenberg. Tam, w kilku prostych
stowach wyjaénil sytuacje firmy —
przetrwanie Philipsa jest zagro-
zone. Aby wzmocni¢ wymowe
swych sléw, do prasy ,przeciekla”
informacja, iz Philips stoi w ob-
liczu bankructwa. Od zebranej
w De Ruwenberg grupy zalezato
istnienie firmy — do jej ratowania
jednak wszyscy musieli dolozyé
swojg cegietke. Operacja ,,Centu-
rion” zostala rozpoczeta, a wraz
z nig znane wszystkim dotych-
czasowe zycie firmy.

Od poczatku Timmer nie ukry-
wal, iz warunki zmiany byly
twarde — ci, ktérym nie odpowia-
daly byli zachecani do odejécia.

.Timmer w krétkim czasie uzys-

kal w firmie atmosfere, o jakg mu
chodzito; ona wlagnie pomogla
skupi¢ uwage tych, ktérzy pozo-
stali w firmie, na podstawowych
problemach i celach operacji.
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Rozbudowujac nieco metafore,
mozna powiedzieé, iz Timmer za-
proponowal menedzerom nowe
uklady osobiste — na powtarzajg-
cych si¢ spotkaniach zaczely one
nabieraé realnych ksztaltéow.
Zwracajac uwage na polepsze-
nie wydajnoéci pracy, Timmer
wezwal do 20-procentowej reduk-
¢ji zatrudnienia. Podkres$lat tak-
ze, iz nowe inicjatywy muszg, po-
,mimo cig¢ w kosztach, pochodzié
od wewnatrz — z samej firmy.
Spotkanie miato daé menedze-
rom ogdlny wglad w sytuacje fir-
my, a takze daé im czas na od-
powiedz. Okazalo sie, iz jeszcze
przed ukonczeniem wstepnych
spotkanh wszyscy zarzadzajacy
zgodzili si¢ ustnie na redukcje
i kosztéw, i zatrudnienia. Przy
okazji kolejnych spotkan te ogél-
ne warunki przybraly postaé
konkretnych porozumien pomie-
dzy Timmerem i pozostatymi me-
nedzerami: podpisanych przez
kazdego z menedzeréw na znak
zaangazowania w program ha-
prawczy firmy. Od tej chwili wy-
dajnosé i indywidualne osiagnie-
cia mialy decydowaé o indywidu-
alnych nagrodach i rozwoju ka-
riery — tak menedzeréw, jak sze-
regowych pracownikoéw.
Osobiste zaangazowanie, nowe
porozumienia oraz standardy wy-
dajnoéci stworzyly w firmie Phi-
lips solidne podstawy dla nowych
ukladéw osobistych. Co wigcej,
powtarzajgce sie spotkania w De
Ruwenberg pozwolity przelozyé
okresowe raporty na wskazywa-
ne krok po kroku nowe biezace
cele, a takze na przedyskutowa-
nie dlugookresowych planéw.
Timmer wiedzial jednakze, iz
nie osiggnie zamierzonych efek-
tow zmian, je§li utkng one na
poziomie menedzeréw — zdawat
sobie sprawe, iz kluczowe dla efe-
ktywno$ci zmian okaze sie bezpo-
Srednie dotarcie do szeregowych

pracownikéw firmy. Tak wigc dy-
rektorzy firmy negocjowali kon-
trakty z dyrektorami departa-
mentéw, ci z kolei negocjowali
z grupami produkcyjnymi i me-
nedzerami krajowymi. Na orga-
nizowanych przez firme warszta-
tach i szkoleniach wszystkie po-
ziomy pracownikéw zostaly obje-
te dyskusjg na temat warunkéw
i celow zmian. Timmer poprzez
spotkania na wszystkich szczeb-
lach odpowiadal na pytania
o przyszlo§é pracownikéw i firmy.
Jego podejécie sprawilo, iz nikt
w Philipsie nie poczul sie pozo-
stawiony poza programem nha-
prawczym — a poprzez to uzys-
kano bezpoérednie zaangazowa-
nie w zmiany.

Do konica roku 1991 dokonano
cie¢ w zatrudnieniu o 22%, t;.
o okolo 68 000 ludzi! Ci, ktérzy
nie spelniali warunkéw nowych
ukladéw, odeszli. Nawet na sa-
mym szczycie hierarchia oparta
na tzw. starszenhstwie przestala
istnieé; zatrudnienie na cale zy-
cie w zamian za wypelnianie mi-
nimum stalo sie przeszloscia.
Gdy nikt z firmy nie posiadal
odpowiednich kwalifikacji na wy-
branym stanowisku, Timmer za-
trudnial osoby z zewnatrz. W re-
zultacie, w 1994 roku tylko
4 czlonkéw pierwotnego skladu
zarzadu pozostato w firmie i tylko
5 z 14 byto Holendrami. Ankieta
z roku 1994 potwierdzita pozyty-
wne nastawienie pracownikéw
do zmian, a takze zaistnienie no-
wej atmosfery w firmie — poczucie
sukcesu dodawalo sil. Lata 1993
1 1994 przyniosly znaczng popra-
we warunkéw finansowych Phili-
psa — zyski wzrosty z 4,3% w roku
1990 do 6,2% w 1994, a cena akcji
spolki wzrosta z 20,30 guldena do
51,40 guldena.

Oczywiscie, nie kazdy przypa-
dek jest podobny do sytuacji za-
ktad6éw Philips. Nie trzeba siegaé
dna, aby stosowaé zmiany ukla-
déw osobistych. Kontrastowy
przyklad - japofiskiej firmy me-
dycznej — Eisai pokazuje, jak da-
lece zrozumienie istoty osobis-
tych ukladéw moze stymulowaé

pozytywne zmiany.

Stworzenie podstaw
do zmian w Eisai

Mala ,rodzinna” fabryka Eisai
byla jednym z pierwszych wy-
tworcow witaminy E, utrzymujg-
cym silne zaangazowanie w ba-
dania nad naturalnymi farma-
ceutykami. Przez lata swej dzia-
lalnosci rozszerzyta swojg oferte
na leki przeciwdzialajgce choro-
bom serca, neurologicznym itp.;
do kofica lat osiemdziesigtych te-
go rodzaju leki stanowily 60%
produkcji. Spétka powoli, lecz
w sposdb staly, notowala wzrost,
az w roku 1989 obrét siegnat 197
miliardéw, a zyski 13 miliardéw
Jjenéw. Przed firmg pojawily sie
jednak pierwsze znaki zblizaja-
cych si¢ klopotéw. Eisai przezna-
czala 13% obrotu na badania —
w poréwnaniu z przecietng 8,5%
przeznaczanych na ten cel przez
inne firmy - jednakze pomiedzy
latami 1982 a 1991 tylke 12 z 295
wnioskéw patentowych, zlozo-
nych przez firme, zostalo rozpat-
rzonych pozytywnie przez odnos-
ne wladze. Mimo iz Eisai stata sie
széstym co do wielko§ci produ-
centem farmaceutykéw w Japo-
nii, na rynku miedzynarodowym
byta plotks, szczegélnie gdy zwa-
zyé, iz obroty na rynkach miedzy-
narodowych rosly, a jednoczeénie
rynek japonski wykazywal zwol-
nienie popytu.

W 1988 roku Haruo Naito
odziedziczyt po swoim ojcu stano-
wisko dyrektora zarzadzajgcego
i prezesa zarzadu. Uprzednio
pracowal przez pieé lat w komisji
rozwoju firmy. Majac niezbedne
doswiadczenie, doszedt do wnios-
ku, iz w dalekiej perspektywie
Eisai nie utrzyma sie na rynku
i zostanie zdominowana przez
globalne korporacje farmaceuty-
czne. W braku jednak rzeczywis-
tego i realnego kryzysu firmy,
zmiana kierunku wymagala nie-
zwyklych umiejetnoéci i wiado-
moSci.

Jak na rodzinng japohiska fir-
me przystato — Eisai miala kilka
nieformalnych zasad, dotycza-
cych zatrudniania pracownikéw.
4000 pracownikéw firmy zagwa-
rantowane miato dozywotnie za-



trudnienie; ich kariera oparta by-
la na nieskomplikowanej zasa-
dzie starszehstwa. Decyzje kiero-
wnictwo podejmowalo kolektyw-
nie, poniewaz w tradycji japons-
kiej porazka jednostki oznaczala
utrate twarzy; za$ szeregowi pra-
cownicy nie byli z kolei zachecani
do dziatahh wykraczajacych poza
ich zwykte obowigzki. Poniewaz
wigkszoéé japonskich firm kon-
kurencyjnych stosowata podobne
metody, nie istnial nacisk zewne-
trzny na modyfikacje ukladéw
osobistych. Naito, aby przepro-
wadzié zmiany, majace w przy-
szloéci da¢ Eisai sile do walki
z ponadnarodowymi molochami,
musial sam stworzyé konkuren-
cyjne §rodowisko tak aby zache-
ci¢ pracownikéw do stworzenia
nowej jakoéci, jednocze§nie mu-
sial to robié tak, by nie zniszczyé
organizacji.

Kilka lat po tym, jak zostal
dyrektorem zarzadzajacym, Nai-
to sformulowal radykalnie nowg
wizje Eisai, ktorg nazwal Human
Helath Care (HHC). Polegala ona
na rozszerzeniu dziatalnosci fir-
my, z produkcji lekéw pomagaja-
cych na kilka rodzajéw chorob,
na dzialalnoéé, majaca na celu
stworzenie calo§ciowego progra-
mu opieki zdrowotnej — szczegdl-
nie dotyczacego chorych os6b
w podeszlym wieku. Aby ten cel
osiggngé, firma musiala rozsze-
rzyé swoja dzialalno§é na wiele
nowych produktéw i ushug. To
z kolei wymagalo zaangaZowania
pracownikéw. Naito dat wiec wy-
raznie do zrozumienia, iz firma
premiowaé bedzie ludzi z inicja-
tywa i preferowaé innowacyjnos¢,
bardziej niz wiek.

W 1989 roku Naito oglosil no-
wg strategie i zainicjowal pro-
gram dla 103 menedzeréw z ini-
cjatywa, ktorzy mieli si¢ sta¢ ko-
lem zamachowym zmian w Eisai.
Szkolenia polegaly na organizacji
seminariéw, dotyczacych nowych
trendéw w opiece zdrowotnej
i zmianach organizacyjnych w tej
dziedzinie. Czes¢é szkolerr stano-
wily zajecia praktyczne, polega-
jace na kilkudniowych wizytach
pracownikéw zaréwno w trady-

cyjnych, jak i niekonwencjonal-
nych zakladach opieki medycz-
nej, w ktoérych to pracownicy wy-
konywali najprostsze zadania
pielegniarskie. W konicu Naito
przeksztalcil doswiadczenia me-
nedzeréw w propozycje zmian
w-Eisai, z ktérych kazda, po za-
twierdzeniu przez zarzad firmy,
byla przedstawiana poszczeg6l-
nym menedzerom Eisai, w celu
ich realizacji.

Tego rodzaju zmiany doprowa-
dzily w Eisai do gruntownej
zmiany ukladéw osobistych. Po-
dobnie jak w Philipsie, mlodzi
mieli szanse przetamaé bariery
hierarchii i wybi¢ si¢ ponad prze-
cigtnoéé. Do roku 1993 realizowa-
no juz 73 nowe projekty, takie jak
np. specjalna linia telefoniczna
dla pacjentéw, korzystajacych
z lekéow Eisai. ‘

Doswiadczenia Eisai, pierwo-
tnie nie akceptowane przez tra-
dycyjne $rodowisko japonskie,
zaczeto jednak wkrétce stosowad
w innych firmach. Dlaczego? Do
kofica roku 1993 Eisai przesune-
la sie z szostego na piate miejsce
na rynku narodowym. Dzi§ po-
strzegana jest jako lider w japoi-
skim przemy§le farmaceutycz-
nym.

Kultura i uktady
osobiste

>,  akres, w jakim uklady

. osobiste sg spisane,

a w jakim dorozumiane,

zalezy od kultury, a w wielu przy-
padkach takze od kraju pocho-
dzenia organizacji. Generalnie,
im bardziej homogeniczna kultu-
ra, tym bardziej dorozumiany po-
zostaje wymiar formalny ukla-
déw. To samo odnosi si¢ do wy-
miaréw: psychologicznego i socjo-
logicznego — w homogenicznych
§rodowiskach zaréwno pracowni-
cy, jak i pracodawcy maja podob-
ne zapatrywania i oczekiwania.
Tak na przyktad w Japonii i Eu-
ropie spory prawne ze stosunku
pracy rozstrzygane sg w duZej
mierze na podstawie prawa cy-
wilnego, ujetego w kodeksy. Tego
rodzaju systemy oparte sg na ge-
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neralnych zaltozeniach i wspél-
nych pogladach, wyrazonych
przez system prawny danego
kraju. W gruncie rzeczy zbyt do-
kladne redagowanie umowy
o prace poczytywane jest w Japo-
nii jako afront — znak braku zro-
zumienia dla natury kraju.

Dla kontrastu, w takich kra-
jach, jak Stany Zjednoczone, oso-
biste uklady sa regulowane przez
poszczegblne umowy o prace.
W miare za§ wzrostu w postaci
struktury miedzynarodowej w
korporacjach amerykanskich na-
rasta dazenie do dopracowywa-
nia jawnych i wyraZnych dla
wszystkich standardéow, maja-
cych zapewnié obiektywizm
w stosunkach pracodawca-pra-
cownik.

Niezaleznie jednak od konteks-
tu kulturowego, jesli uklad osobi-
sty nie jest traktowany jako in-
tegralna czeéé zmian zachodza-
cych w przedsigbiorstwie, mozna
powiedzie¢ z duzg doza prawdo-
podobiefistwa, iz firma nie osiag-
nie zamierzonych celéw. W ten
czy inny sposéb menedzerowie
muszg zapanowaé nad procesem
zmian i przelozyé zmiany na
dzialania konkretnych oséb. ,

~Jan Timmer i Haruo Naito
zmienili uktady osobiste w swo-
ich macierzystych firmach, uzy-
wajgc roznych metod dla réznych
celow. Kazdy jednak odnidst suk-
ces we wprowadzaniu zmian po-
przez zredefiniowanie warunkow
ukladéw i zdobycie w ten sposob
zaangazowania  pracownikow.
Bez tego rodzaju dzialah pracow-
nicy pozostang sceptyczni wobec
wizji strategii firmy i nieufni wo-
bec zarzadu, i nawzajem, mene-
dzerowie beda sfrustrowani bra-
kiem efektéow i symptomami opo-
ru pracownikow.

Opr. Marek Wojnar
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Stanistaw Rakowicz — prezes ZG TNOiK

Doswiadczenia angielskie
dla rozwoju zarzadzania w Polsce

Od 8 do 17 lipca br. 11-osobowa grupa z TNOiK-u
uczestniczyla w 10-dniowym seminarium w Anglii zapoz-
najac si¢ z problematyks zarzadzania oraz z doswiad-
czeniami organizacji podobnej do TNOIK, czyli Institute of
Management. W sklad grupy weszli: czterej czlonkowie
prezydium ZG (prezes, dwoch wiceprezeséw i prezes od-
dzialu we Wroctawiu), czterej dyrektorzy biur oddziatéw
(Bialystok, Lublin, Toru,, Wroctaw)) i trzej pracownicy
biura Zarzadu Gléwnego. Wyjazd zostal przygotowany
i w calodci sfinansowany przez British Council z War-
szawy, w czym decydujace byly — rola i zastluga dyr.
Stawomira Karwowskiego. W historii TNOiK nieczesto
zdarzala sie mozliwos§é odbycia tak ciekawego pobytu
studyjnego dla tak licznego grona dziataczy i pracownikéw
naszego stowarzyszenia.

Wyjazd jest czescia szerszej polityki otwarcia naszego
Towarzystwa na wspélprace z organizacjami menedzers-
kimi w Europie. Staramy si¢ wykorzystaé naszg przynale-
znoéé do CECIOS - Europejskiej Rady Zarzadzania. Moje
cztonkostwo i uczestnictwo w komitecie wykonawczym
CECIOS pozwolito na zorientowanie sig, jakie sg doswiad-
czenia, charakter i dziatalno§é 22 organizacji skupionych
w tej radzie. Wér6d nich angielski Institute of Manage-
ment odgrywa niewatpliwie wiodacg role. Po pierwsze,
jest to najwigksza organizacja menedzerska w Europie
(liczy ok. 80 000 czlonkéw). Ranga Instytut jest réwny
powolanemu przed wojng przez Karola Adamieckiego In-
stytutowi Naukowej Organizacji. Po drugie, dzialalno&é
Instytutu jest bardzo rozleglta, wysoce skuteczna i wywie-
ra ogromny wplyw na opinie publiczng oraz wladze pafist-
wowe w Anglii. Po trzecie — Instytut odgrywa wiodaca role
w wypracowywaniu europejskich standardéw zarzadza-
nia. Ten aspekt ma dla nas duze znaczenie praktyczne
w perspektywie wejscia Polski do Unii Europejskie;j.

Doswiadczenia angielskie sg dla Polski bardzo inte-
resujgce réwniez z innego punktu widzenia. Prof. B.
Glifiski w 3. rozdziale ksiazki Zarzqdzanie strategiczne.
Geneza. Rozwdj. Priorytety. (1996) zatytulowanym Angiel-
ska skomplikowana droga do nowoczesnego zarzadzania
opisuje opéznienia i niecheé Anglikéw do wdrazania do-
Swiadczeh amerykanskich, japoniskich i europejskich oraz
radykalng zmiane dokonang przez rzad M. Thatcher,
ktory ,podjgt najdalej idace decyzje: wszystkie uczelnie
paristwowe Swiadczqcee na rzecz gospodarki i polityki zo-
staty zobligowane do nauczania zarzqdzania, kosztem
innych dyscyplin spotecznych”.

Wzorowo przygotowane seminaria przez warszawski
British Council oraz Institute of Management w Londynie
(przy osobistym zaangazowaniu sie dyrektora general-
nego R. Jounga) objely nastepujaca tematyke:

B Wypracowanie i wdrazanie nowej strategii Institute
of Management na poczatku lat 90. i na przelomie
XX/XXT w.

B Funkcjonowanie wszystkich podstawowych rodzajow
dziatalnoéci Instytutu, np. ksztalcenie menedzeréw, dzia-
lalno&é wydawnicza, konsulting, serwis ustug dla czlon-

kéw Instytutu, wptyw na opinie publiczng oraz wladze
pafistwowe.

B Wdrazanie proceséw zmian strategicznych, w tym reen-
gineeringu, benchmarketingu itp. na przykladzie przed-
sigbiorstw angielskich, praktyki Instytutu oraz mozliwo-
§ci wdrozenia tych proceséw w TNOiK-u.

B Funkcjonowanie angielskiego systemu doksztalcania
menedzeréw i standaryzowania poziomu kwalifikacji
w ramach tzw. NVQs (National Vocational Qualifications)
— szczegoélnie poziom 3-5.

M Zapoznanie si¢ z wdrozeniem w praktyce wielu ww.
elementéw na przyktadzie duzej ogélnoangielskiej firmy
Anglian Water:.

Przy tak obszernej tematyce i zajeciach trwajacych od
rana do péznego wieczora lub nawet nocy nie sposéb
przekazaé, choéby w skrécie, calosci problematyki poru-
szanej w czasie szkolenia oraz mozliwych do wykorzys-
tania doswiadczehh w Polsce. Ogranicze sie zatem do kilku
refleks;ji.

Institute of Management powstal z polaczenia dwéch
organizacji w 1993 r. Sila i wielka skutecznosé dziatania
Instytutu opiera sie na duzej liczbie cztonkéw oraz profes-
Jjonalnej, etatowej kadrze pracownikéw. Jest kilka rodza-
jéw czlonkostwa z gradacja od studentéw do prezeséw
najwiekszych korporacji z bardzo zréznicowana skladka
i serwisem czlonkowskim, §wiadczonym przez centrum
informacji menedzerskiej. Bardzo waznym elementem po-
lityki informacyjnej jest wydawany w ponad 80 000 na-
kladzie miesigcznik ,Professional Manager” (format i ob-
Jjetosé naszego ,Przegladu Organizacji”); miesiecznik in-
formuje menediera o wielu réinych praktycznych do-
Swiadczeniach w zarzadzaniu na réznych szczeblach, o eu-
ropejskich aspektach zarzgdzania, o dziatalnosci Instytu-
tu oraz o ksigzkach i szkoleniach. Kazdy czlonek otrzymu-
Jje miesiecznik w ramach zaplaconej skltadki. Institute of
Management utrzymuje si¢ ze sktadek czlonkowskich
oraz wplywéw ze swojej dzialalnosci. Organy spoteczne
zbierajq sie rzadko (w zasadzie 9 razy w roku) i zatwier-
dzaja tylko generalne, strategiczne kwestie, pozostawiajac
funkcjonowanie Instytutu nadzorowi dyrektora general-
nego.

Ciekawa i godna zastosowania jest terytorialna struk-
tura Institute of Management oraz pracownikéw etato-
wych. Instytut ze wzgledéw ekonomicznych (koszty plac
oraz lokali) utrzymuje w Londynie tylko kilkupokojowe
biuro (gtéwne biuro znajduje sie w Corby pod Londynem)
i stamtad kieruje dzialalnoécia 14 regionéw i ponad 102
filii, ktére to organizujg ponad 500 réznego rodzaju przed-
sigwzieé.

Godna szybkiego przeniesienia na polski grunt jest
strategia wydawnicza Institute of Management. Jest ona
prowadzona jednolicie dla catego kraju. Funkcjonuja serie
wydawnictw o réznym poziomie i zakresie tematycznym.
Wszystkie wyrézniaja si¢ jednolitym dla kazdej serii for-
matem, kolorem, znakiem graficznym Instytutu, konstru-

kcja tematyczng a w kazdym egzemplarzu zamieszcza sie b



sformulowang w kilku syntetycznych zdaniach misje
i strategie Instytutu. Oddzial TNOiK w Toruniu (wydaw-
nictwo Domu Organizatora) przettumaczyl niektére z wy-
dawnictw i rozpocznie probe ich publikacji w Polsce.

Na zakoficzenie pobytu podpisaliémy uzgodniony proto-
két okreflajacy obszary mozliwej wspélpracy. Priorytet
nadaliSmy tematyce wypracowania i wdrozenia nowej
strategii TNOIK na przetomie XX/XXI wieku. Wstepna

wersgja takiej strategii zostala przez grupe jedenastu ucze-

stniké6w opracowana 27 sierpnia br. i bedzie sukcesywnie
rozszerzana. 27 wrzeénia na posiedzeniu Zarzadu Gléw-
nego TNOiK chcemy powotaé komisje programowo-statu-
towa, ktora miataby przygotowaé projekt strategii na 46.
Zjazd TNOIK, ktory chcemy zwolaé na 27 wrzeénia 1997
roku. Institute of Management jest gotéw pomagaé nam
dalej w naszej dziatalno§ci. W listopadzie br. planowany
jest przyjazd wykladowcow z Instytutu i bedziemy kon-
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tynuowaé w Polsce seminarium nt. wypracowania strate-
gii dla TNOiK oraz strategii rozwoju profesjonalnego
zarzadzania w Polsce. Przewidziane sg takie wspélne
przedsiewzigcia, jak np. szkolenie wyktadowcéw organizo-
wanych przez nas kurséw i seminariéw w zakresie nowo-
czesnej dydaktyki itp. Zrealizowanie ich zalezeé bedzie
rowniez od uzyskania dalszych §rodkéw finansowych od
British Council w Warszawie, o co w tej chwili usilnie
zabiegamy.

Tyle o niektérych aspektach mozliwego wykorzystania
angielskich do§wiadczei stuzgcych profesjonalizacji za-
rzadzania. Propagowanie i promowanie mozliwie szyb-
kiego przechodzenia od amatorskiego, intuicyjnego do
profesjonalnego zarzadzania w dzialalno§ci gospodarczej,
jak i szeroko rozumianej administracji publicznej chcemy
uznaé za podstawowg misje TNOiK w Polsce na przelomie
millenium.

Dnia 27 sierpnia 1996 r., w siedzibie
biura ZG TNOIK, odbylo si¢ pesiedzenie
Prezydium Zarzadu Gléwnego TNOiK.
Podjeto uchwale o zwolaniu na dzied 27
wrzeénia 1996 r. posiedzenia Zarzadu Glé-
wnego Towarzystwa.

Wiodacym tematem wrzegniowego posie-
dzenia bedzie kampania sprawozdawczo-
wyborcza przed 46. Zjazdem Krajowym
TNOiK i wypracowanie wstepnych zalozen
strategii TNOiK-2000.

Na zaproszenie Baltyckiej Fundacji Za-
rzadzania (Baltic Management Fundation)
w Wilnie, w dniach od 8 do 11 sierpnia
1996 roku przebywatla na Litwie delegacja
Zarzadu Gléwnego TNOIK w skladzie: dr
Stanistaw Rakowicz — prezes ZG TNOIK,
mgr Wlodzimierz Hausner — wiceprezes-
sekretarz generalny TNOiK. Zaproszenie
naszej delegacji bylo wynikiem nawigza-
nych kontaktéw w ramach CECIOS. Nale-
zy przypomnieé, ze w Miedzynarodowej
Konferencji TNOiK-CECIOS nt. , Transfor-
macja w zarzadzaniu organizacjami w kra-
jach Europy Srodkowej i Wschodniej”
w czerweu 1995 roku w Warszawie, brata
udzial liczna grupa uczestnikéw z Litwy.

Podjecie écislejszej wspélpracy z organi-
zacjg litewska stanowilo realizacje uzgod-
nief przyjetych w czasie pobytu grupy ro-
boczej TNOIK w Instytucie Zarzadzania
w Londynie, a dotyczacych zamiaru utwo-
rzenia Europejskiego Instytutu Zarzadza-
nia.

W czasie pobytu delegacji TNOiK na
Litwie zostaly przeprowadzone spotkania
i rozmowy z kierownictwem Baltyckiej
Fundacji Zarzadzania — z dr. Sigitasem
Rencysem i dr Basia Nikiforows, w siedzi-
bie tej organizacji w Wilnie oraz z Zarza-
dem firmy ,Ogmies” i w Urzedzie Statys-
tycznym Litwy.

Baltycka Fundacja Zarzadzania dziala
juz szésty rok. Jej zalozycielami i fundato-
rami jest 15 oséb prawnych (instytutéw

naukowych, centréw i firm) z Litwy, Es-
tonii, Lotwy oraz Polski i Stanéw Zjed-
noczonych. Dzialalnoéé fundacji (BMF) na-
stawiona jest gléwnie na szkolenie i bada-
nia oraz wspolprace z MBA w przygotowa-
niu i zatrudnianiu na Litwie wolontariuszy
z USA.

Fundagja systematycznie powicksza za-
kres dzialalnoéci i poprawia jej efektyw-
noéé. Siedziba fundacji miesci si¢ w cent-
rum Wilna (na Starym Mieécie) w daw-
nym, wyremontowanym klasztorze o.
Franciszkanéw, gdzie utworzono Centrum
Amerykanskie. Nasza delegacja zapoznala
litewskich partneréw z zadaniami i celami
TNOIK, strukturg organizacyjna Towarzy-
stwa oraz dotychczasowym dorobkiem i za-
mierzeniami na przyszloéé. Zaprezentowa-
lismy ciekawe pozycje wydawnicze TNOIK,
w szezegblnodel te wydawane przez ,Dom
Organizatora” w Toruniu oraz ,Przeglad
Organizacji”. Nasze wydawnictwa spotka-
ly si¢ z duzym zainteresowaniem. Uzgod-
niliémy, 7e w tej dziedzinie bedziemy roz-
wija¢ wspélprace, a TNOiK udzieli pomocy
w dokonywaniu przektadéw na jezyk litew-
ski, w pozyskiwaniu polskich autoréw oraz
wydawaniu katalogéw i streszczen. Podzie-
lilismy si¢ takie z naszymi litewskimi
przyjaciotmi do$wiadczeniami z pobytu
grupy studyjnej TNOiK w Instytucie Za-
rzadzania w Anglii, sfinansowanym przez
British Council. Firma ,Ogmios sistemos”
powstala w wyniku prywatyzacji ,kupono-
wej”. Jest bardzo prezng i szybko rozwija-

jaca sie organizacja gospodarcza. Wspél-
pracuje z polskim ,Optimusem”, bedae de-
alerem sprzetu komputerowego na terenie
Litwy.

W firmie ,Ogmios” zatrudniani sg m. in.
wolontariusze z USA; ich praca jest efek-
tywna i wysoko ceniona. Firma ,Ogmios”
pragnie szerzej rozwijaé wspotprace z pod-
miotami gospodarczymi z Polski — zade-
klarowaliémy pomoc w tym zakresie.

W Urzedzie Statystycznym zapoznalis-
my sie z pracg bardzo ciekawie zorganizo-
wanego Centrum Informacji, a takze uzys-
kaliémy obszerna informacje o gospodarce
litewskiej, jej problemach i perspektywach.
Gospodarze umozliwili naszej delegacji
zwiedzenie zabytkéow Wilna oraz dawnej
stolicy — Trok. Pobyt na Litwie delegacji
TNOiK potwierdzil, ze istnieja duze moz-
liwosci rozwoju naszej wspélpracy z Bal-
tycka Fundacjg Zarzadzania na zasadzie
wzajemnych korzyéci. Powinniémy dopro-
wadzié do Scistej wspélpracy oddzialéw
TNOIK z terenu pélnocnowschodniego Pol-
ski (Olsztyn, Torun, Bialystok, Lublin)
z fundacja. Litewscy partnerzy, podobnie
jak TNOIK, zainteresowani sg utworze-
niem Europejskiego Instytutu Zarzadza-
nia. Te inicjatywe bedziemy wspélnie
wspieraé 1 realizowaé. Kolejne spotkanie
zaplanowano na wiosng 1997 roku w Pol-
sce. Przewidujemy pobyt delegacji litews-
kiej m. in. w Toruniu i Olsztynie.

Opracowat Wiodzimierz Hausner
wiceprezes-sekretarz generalny TNOiK

W sierpniu zmart
redaktor naczelny ,Przeglagdu Organizacji” w latach 1984—1991

JERZY DREWNOWSKI

dziennikarz, byly redaktor naczelny ,Przegladu Technicznego”,
dyplomata, dziatacz spoteczny. W roku 1939 zatozyciel
i przywodca Polskiej Akcji Niepodlegtosciowej PLAN.
Wiegzien tagréw stalinowskich — w 1989 roku wydat swoje
‘ wspomnienia pt. ,Cynga”.
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