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Apostolowie kapitalizmu

Rozmowa z Andrzejem Machalskim, Prezydentem Konfederacji Pracodawcow Polskich

Czym jest Konfederacja Pracodaw-
cow? Czy to jest ,,zwigzek zawodowy
kapitalistow”, czy lobby przemyslo-
we, czy organizacja spoleczno-poli-
tyczna?

Konfederacja Pracodawcow jest
organizacja samorzadu gospodar-
czego. Jej czlonkami nie sa ani po-
szczegOlni ludzie, ani przedsigbiorst-
wa, tylko organizacje pracodawcow.
Pracodawca, w mysl ustawy, jest
osoba fizyczna lub prawna, ktorej
celem jest dziatalno$¢ gospodarcza
i ktora zatrudnia przynajmniej jed-
nego pracownika. Jesli jest to przed-
sigbiorstwo, wtedy reprezentuje je
dyrektor. Dyrektorzy i wiasciciele
(osoby fizyczne) zrzeszaja si¢ w roz-
maitych organizacjach, a te organi-
zacje grupuje Konfederacja Praco-
dawcow. Tozsamos$¢ i cele ruchu
pracodawcow okreslone sa w usta-
wie o organizacjach pracodawczych.

Celem organizacji pracodawcow
jest kreowanie stosunkoéw pracy
w skali przedsigbiorstw, branz
i w skali kraju. Polega to na wspol-
pracy z ustawodawca w sferze nor-
mowania stosunkoéw pracy i negoc-
jowaniu ze zwiazkami zawodowymi
uktadoéw zbiorowych. Rola organi-
zacji pracodawcow jest w tej mierze
niezbywalna i zagwarantowana
ustawowo — co znaczy, ze zadna
inna organizacja biznesowa nie ma
uprawnien do negocjowania i pod-
pisywania ukladoéw zbiorowych ze
zwigzkami zawodowymi.

Czy oprocz kwestii technicznych
zwigzanych z negocjowaniem i wspie-
raniem procesow legislacyjnych Kon-
federacja zajmuje si¢ takze ,,promo-
cja kapitalizmu’?

Koncentrujemy si¢ wprawdzie na
stosunkach pracy, ale nie sa one
zawieszone w prozni — czy to spole-
cznej, czy ekonomicznej. Interesuje
nas nie tylko czas pracy i wysoko$¢
placy, ale takze warunki gospodaro-
wania. To zainteresowanic wyraza

sie poprzez kontakty z wladza usta-
wodawcza i wykonawcza, w stosun-
ku do ktorych pelnimy funkcje lob-
bingowa, zabiegajac o okreslone
rozwigzania prawne i ich wlasciwa
realizacje. Uczestniczac w rozmai-
tych gremiach doradczych, przedsta-
wiamy punkt widzenia przedsigbior-
cow, a wiec tych, ktérzy o tym
nowym ustroju wiedza najwigcej, bo
znaja go z biezacej praktyki.
Oddzialywanie na stosunki pracy
oznacza takze tworzenie sytuacji,
w ktorej dalsze przemiany bedg mo-
gly zachodzi¢ w sposob niezakldco-
ny. Nietrudno przeciez wyobrazi¢
sobie zachwianie réwnowagi po-
miedzy wplywami pracodawcow
i zwigzkow zawodowych, co mogto-
by zaowocowaé wstrzymaniem dal-
szych reform. Z jednej strony zwig-
zki zawodowe lub pracownicy mog-
liby bowiem generalnie zakwestio-
nowa¢ tempo lub kierunek prze-
mian, a z drugiej warunki gospoda-
rowania (np. w wyniku presji zwiaz-
koéw) moglyby pogorszyc¢ sig tak zna-
cznie, ze uniemozliwitoby to rozwoj
gospodarczy. Dlatego tez staramy
sie w trakcie negocjacji przekonywac
zwiazkowcow do takiej optyki,
w ktorej na pierwszym planie znaj-
duje si¢ interes zaktadu pracy, a do-
piero z jego kondycji wynika¢ moga
zarobki, warunki pracy i ewentualna
dodatkowa aktywno$¢ socjalna.
Staramy si¢ takze wplywa¢ na
Swiadomo$¢ pracodawcow, bo to
przeciez nie jest tak, ze ktokolwiek
obecnie jest kapitalista, ten ma we
krwi rzetelno$¢ kupiecka. Ludzie,
ktorzy zaczynali dzialalnos¢ gospo-
darcza w poprzednim ustroju, moga
mie¢ gleboko nierynkowa mental-
no$¢ i tego typu postawy probujemy
zwalczac¢. Przy calym szacunku dla
prywatnych przedsigbiorcoOw okresu
minionego, trzeba stwierdzi¢, ze
— nie zwlasnej winy i woli — prowa-
dzili oni dzialalno$¢ po czgsci paso-
zytnicza. Pasozytowali na nieefek-
tywnym, glupim i zalganym systemie
gospodarczym, ale trudno si¢ spo-

dziewaé, ze nawyki wowczas nabyte
odejda nagle w zapomnienie tylko
dlatego, ze srodowisko zmienilo si¢
z centralistycznego w wolnorynko-
we.

Osobne zagadnienie stanowia fir-
my panstwowe, w ktorych czgsto
nadal wystepuja tesknoty za daw-
nymi czasy. I trudno im si¢ dziwic,
bo dla nich oznaczato to dostatek
pieniedzy, nieograniczony zbyt, nis-
kie wymagania jako$ciowe, a niejed-
nokrotnie i przestiz spoleczny.

W jakim punkcie drogi od ,,kapitaliz-
mu w ramach socjalizmu” do ,,kapita-
lizmu w ramach wolnego rynku” jes-
teSmy obecnie?

W najtrudniejszym. Mechanizmy
regulacyjne, charakterystyczne dla
dawnego systemu, zostaly brutalnie
skasowane — i nie bylo innej moz-
liwosci, bo stopniowe likwidowanie
centralnego planowania nie jest
w ogole mozliwe — trzeba to zrobic
za jednym zamachem. Poniewaz soc-
jalizm jest systemem biurokratycz-
nym, to zarowno jego powstanie, jak
i upadek — do pewnego stopnia
— mozna bylo zadekretowa¢. Tym-
czasem na powstanie regulatorow
nowego typu trzeba bedzie pocze-



ka¢, bo one musza dopiero powstaé
w odpowiedzi na sensownie skon-
struowany model gospodarczy.
Dzialalno$¢ parlamentu czy rzadu
nie tworzy kapitalizmu, a jedynie
warunki do jego powstania. Kapita-
lizm musza stworzy¢ ludzie. Musza
bedzie im przeszkadzalo, to po la-
tach im si¢ to uda. Zeby im si¢ udato
jak najszybciej, trzeba jeszcze wpro-
wadzi¢ wiele zmian systemowych.
Trzeba wprowadzi¢ trwaly mecha-
nizm zawierania umoéw pomiedzy
zwigzkami zawodowymi a praco-
dawcami. Pakt o przedsiebiorstwie
zawierat propozycje pewnych roz-
wigzan w tej materii, ale paktu jak na
razie nie ma. Pewno$¢ obrotu gos-
podarczego istnieje tylko w teorii, bo
sagdownictwo nie radzi sobie ani
z orzekaniem, ani z egzekucja. Sys-
tem podatkowy ustabilizowal si¢
— mozna mie¢ nadzieje, Ze na dtuzej
— dopiero trzy miesigce temu.

Poprzednio funkcje regulacyjne
spelniala administracja partyjno-
-pafistwowa, a teraz funkcje regula-
cyjne powinno spetniaé prawo: cywi-
Ine, karne, karno-skarbowe itd.
Tymczasem jako$¢ prawa, jego eg-
zekwowanie i — co wazniejsze
— Swiadomo$¢ prawna obywateli
jest na bardzo niskim poziomie. Na
dodatek ,,motywacyjno$¢” nowego
ustroju jest niezwykle wysoka, co
przy braku mechanizméw cywilizu-
Jjacych przebieg proceséw gospodar-
czych owocuje niejednokrotnie bala-
ganem, aferami itd.

Wynaturzenia stosunkéw ekono-
micznych polegaja jednak nie tylko
na probach naduzywania pozycji
przez pracodawcow w stosunku do
pracownikéw czy drapieznych za-
chowaniach przedsigbiorcéw wobec
siebie. Bardzo istotnym problemem
jest naduzywanie pozycji zwiazkow
zawodowych; proby przejmowania
przez zalogi uprawnien menedzera,
wplywanie na decyzje ekonomiczne
bez ponoszenia odpowiedzialnosci
finansowej za ich skutki itd. Z kolei
naciski polityczne wptywowych grup
interesow deformuja mechanizmy
wolnorynkowe, wprowadzajac sztu-
czne bariery, zachety, redystrybucje
$rodkéw poprzez budzet, odcinajac
gospodarke od konkurencji zagrani-

cznej — z tego powodu okres two--

rzenia normalnej gospodarki kapita-
listycznej moze sig niepotrzebnie wy-
dtuzyc.

Moment historyczny jest wigc nie-
zwykle istotny i trudny, ale jedno-
cze$nie trzeba stwierdzié, ze zrobio-
no juz wiekszos¢ tego, co bylo konie-
czne. Obecnie istotne jest aby gos-
podarka, przedsigbiorcy, spoteczefi-
stwo — ,,skonsumowali” te regula-
cje, ktore juz si¢ dokonaly i aktywnie
uczestniczyli w tworzeniu pozosta-
lych. W ogdlnej powodzi narzekan
czesto zapomina si¢ o tych dokona-
niach, dlatego warto je wymienié:
mamy prawdziwy pieniadz, praw-
dziwe ceny, w miarg sensowny sys-
tem podatkowy...

W kampanii wyborczej wszyscy do-
magali si¢ obnizenia podatkéw...

Podatki sa zawsze za wysokie dla
tych, ktorzy je ptaca i za niskie dla
tych, ktorzy je wydaja, ale wydaje
si¢, Ze obecna konstrukcja systemu
jest prawidlowa — i w jej ramach
mozna bgdzie pomysleé o obnizeniu
stawek podatkowych. Brakuje nato-
miast infrastruktury operacyjnej,
a wigc tej, ktora trzeba w pocie czota
wypracowac, a nie tylko wymysli¢
czy uchwali¢: nadal stabo dzialaja
banki, telekomunikacja, rozmaite
pafistwowe urzedy (celne, podatko-
we) — to wszystko jest do uspraw-
nienia, ale trzeba sobie powiedzieé,
ze normalna gospodarka jest organi-
zmem, w ktérym caly czas co$ sie
zmienia i wazne jest, zeby zmieniato
si¢ na lepsze. Takiego stanu, w kt6-
rym wszystko juz jest zrobione, na
pewno nigdy nie osiagniemy, a réz-
nica pomi¢dzy kapitalizmem a socja-
lizmem polega na tym, ze kapitalizm
nigdy niczego takiego nie obiecywat.

Na ile skuteczne w procesie przemian
gospodarczych moga by¢ dzialania
promocyjne, tlumaczenie, przekony-
wanie itd.?

Edukacja, perswazja i promocja
konieczne sa, aby problem zaistniat
w $wiadomosci spolecznej i mass
mediach, natomiast naprawde istot-
ne sa realne interesy. Zadna eduka-
cja nie spowoduje, zeby ludzie dzia-
1ali wbrew swojemu interesowi. Mo-
Ze si¢ natomiast zdarzyé, ze w wyni-

ku np. zmiany warunkéw ekonomi-
cznych, identyfikacja wlasnych inte-
resow w pewnych grupach spolecz-
nych bedzie czasowo bledna. Z cza-
sem grupy te na wlasnej skorze po-
czuja, co im si¢ najbardziej oplaca,
ale proces ten moze trwaé do$¢ dlugo
i by¢ zrédlem wielu niepotrzebnych
konfliktéw. Poniewaz Polska nie jest
pierwszym krajem, w ktorym buduje
si¢ kapitalizm, wiele do$wiadczen
mozna przenieS¢ na nasz grunt
— bez testowania latami ich skutecz-
nosci.

A czy, analogicznie do dzialah mar-
ketingowych w przedsigbiorstwie, nie
nalezy prowadzi¢ szerokiej akcji in-
formacyjnej? — nieznajomo$¢é prawa
szkodzi obywatelowi, ktéry zlamal
nieznany mu zakaz, ale szkodzi tez
spoleczenstwu i gospodarce, ktére nie
odnosza korzysci z regulacyjnych
funkcji prawa.

Probleméw, ktore nalezaloby na-
glosni¢ jest sporo i maja one niekiedy
fundamentalne znaczenie dla gospo-
darki. W kazdym przypadku jednak
chodzi nie tyle o edukacje ekonomi-
czng, czy — uchowaj Boze - propa-
gandg, ile 0 uzmystowienie stronom
konfliktu, na czym polega ich interes
ito nie tylko ten biezacy, bo to kazdy
latwo rozumie, ale w dhuzszej per-
spektywie. Przykladowo, w sporach
pomigdzy zaloga a pracodawca naj-
czeéciej dominuje watek doraznych
korzysci, podczas gdy dlugofalowe
cele obu stron s3 zdecydowanie zbie-
zne. Pracownicy, tak samo jak wiaé-
ciciel, moga albo nastawi¢ si¢ na
biezaca konsumpcje, zaniedbujac
przyszly rozwoj, albo za cel strategi-
czny uznac istnienie i wzrost warto-
§ci zakladu pracy, a wtedy ich bieza-
ce zarobki (w przypadku wlasciciela
— dywidenda) beda funkcja przy-
szlego rozwoju i obecnych mozliwo-
$ci.

Czy Konfederacja nie popada w kon-
flikt intereséw, bedac zaréwno repre-
zentantem pracodawcéw, jak i oredo-
wnikiem kapitalizmu, czyli arbitrem
w kwestii, co w nowym systemie jest
wlasciwe, a co nie?

Tego typu dylemat oczywiscie nad
nami ciaZy i ma to swoje nieprzyjem-
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ne konsekwencje. Angazujac si¢ glo-
wnie w procesy restrukturyzacji ust-
rojowe;j staliSmy si¢ — mowi¢ w tej
chwili o Konfederacji, a nie o sku-
pionych w niej organizacjach
— zwiazkiem zbyt uleglym, czyli nie
do$¢ roszczeniowym. Skutek zas jest
taki, ze w odczuciu naszych czlon-
kow nie dos¢ skutecznie reprezen-
tujemy ich biezace interesy. I dlate-
go, mimo iz skupiamy w swoich
szeregach zaktady zatrudniajace po-
nad jedna trzecia ogdtu pracujacych
w przemysle polskim, w sumie nasi
cztonkowie sa bierni. Odbija si¢ to
na mozliwos$ciach dziatania, bo na-
sza sila przetargowa w stosunku do
rzadu nie moze by¢ duza, jesli za
nami nie stoja murem ani zatogi
kopaln, stalowni, hut itd., ani nawet
ich dyrekcje.

Czy ta podwéjna rola nie oslabia
pozycji Konfederacji w negocjacjach
ze zwigzkami zawodowymi?

I tak i nie. Zwiazki generalnie
atakuja nas za wszystko, wiec jeden
powdd wiecej czy mniej nie robi
specjalnej réznicy. W rozmowach
atakuje si¢ nasz wizerunek, a nie
nasze rzeczZywiste racje czy argumen-
ty. Jawimy si¢ zwiazkowcom jako
organizacja krwawego kapitalizmu
i z takiej pozycji dos¢ trudno si¢
negocjuje, ale przeciez nie mozemy
si¢ obraza¢ na rzeczywistos¢. Z jed-
nej strony jest to skutek podwojnej
roli, o ktorej pan wspomnial, a z dru-
giej braku mozliwosci zaprezento-
wania swoich pogladow na szerszym
forum. Dostep do medidw jest prob-
lemem nie tylko finansowym i doty-
czy nie tylko naszej organizacji.
W naszym zyciu politycznym zjawis-
ko atakowania wyobrazenia o0 wro-
gu — zamiast jego pogladow — jest
dosé powszechne,

A skoro juz jesteSmy przy prob-
lemach negocjacyjnych — z duzym
niepokojem obserwuje co$, co na-
zwalbym ,,odrywaniem si¢ zwiaz-
kow od mas”. Zwigzki zawodowe
niejednokrotnie stanowia trzecia
strong w negocjacjach z pracodaw-
cami i bynajmniej nie reprezentuja
interesu pracownikow. Dla przykla-
du: z analizy ekonomicznej przepro-
wadzonej w ramach przygotowan do
restrukturyzacji wynika, ze dane

przedsigbiorstwo sensownie byloby
podzieli¢ na mniejsze jednostki
i utworzy¢ z nich holding, bo to by
usprawnilo zarzadzanie, zmniejszylo
koszty itd. Zwiazki sg temu zdecydo-
wanie przeciwne, bo to je parceluje
i rozbija jednorodnosé¢ konfliktu za-
loga — dyrekcja.

Tymczasem, W nasze] ocenie,
sprzeczno$¢ interesOw pracownikow
ipracodawcow jest pozorna lub sku-
pia si¢ na stosunkowo waskim ob-
szarze zagadnien, i to zagadnien, co
do ktérych czgstokro¢ dos¢ latwo
byloby si¢ porozumie¢ — gdyby nie
zwiazki zawodowe.

Czy wyjSciem z tej sytuacji nie moze
by¢ np. zwigzanie si¢ z jaka$ sila
polityczna, ktéra jednoznacznie okre-
§lalaby ,,pozycje ideowe’’ Konfedera-
cji?

Skoro i tak obracamy si¢ ciagle
w kregu marksistowskiej terminolo-
gii, to powiem, Ze przeloZzenie spote-
czne wspolczesnych sit politycznych
jest chyba jeszcze stabsze niz Kon-
federacji Pracodawcow Polskich.
Dlatego usilnie staramy si¢ unikac
afiliacji politycznych. Zresztg prob-
lem ten ma i swoja druga strong, to
znaczy partie probuja nas wykorzys-
ta¢ jako ,,pas transmisyjny” — w su-
mie wigc na sensowna, partnerska
wspblprace przyjdzie jeszcze pocze-
ka¢. My tez wolelibysmy, zeby ist-
niala pot¢zna partia reprezentujaca
polityczne interesy pracodawcow;
wtedy bylibySmy jej naturalnym
sprzymierzencem.

Przed wyborami odbyli§my spot-
kania z kierownictwami tych partii
politycznych, ktére wydaja sig mie¢
trzeZwe spojtzenie na procesy gos-
podarcze. Wymienialismy poglady,
oni przedstawiali swoje oczekiwania
w sferze mobilizowania elektoratu,
my swoje w dziedzinie przyszlych
rozwiazan legislacyjnych i na tym si¢
konczylo.

Uwazam zreszta, ze jednym z po-
wazniejszych bledow politycznych,
jakie zostaty popetnione w ostatnich
latach, jest niedocenianie przez ko-
lejne ekipy roli przedsigbiorcow. To
jest do§¢ zrozumiale, bo w elitach
wiadzy dominuja postawy promete;j-
skie lub czysto populistyczne — na-
tomiast w zZyciu jest tak, ze rzad

Z parlamentem moga przygotowac
zatozenia, spoleczenstwo moze dac
przyzwolenie, ale konkretna robota
musza si¢ zaja¢ bardzo okresleni
ludzie: przedsigbiorcy i menedzero-
wie, bo oni maja dostatecznie silng
motywacj¢ do dzialania i odpowied-
nic kwalifikacje — merytoryczne
i psychologiczne, bo przeciez kapita-
lista nie zostaje si¢ w wyniku stu-
diow, tylko z wyboru.

Wiadza fascynuje si¢ tymczasem
gra ze spoleczenstwem — zeby si¢
zgodzilo na zmiany i swoimi poczat-
kowo ogromnymi mozliwosciami
sprawczymi. Na poczatku jest za-
wsze latwiej, bo dokonuje si¢ przelo-
moéw, decyzje sa niekonfliktowe
— stopien abstrakcji najwazniej-
szych decyzji ustrojowych i ich od-
legle w czasie skutki powoduja, Ze
nikt nie protestuje, a wszyscy maja
poczucie uczestnictwa w czyms wiel-
kim. Potem dopiero do glosu do-
chodzg interesy, zjawia si¢ rozczaro-
wanie, wychodza na jaw nieuchron-
ne bledy, poczatkowa jednosé¢ oka-
zuje si¢ fikcja itd.

W swoich kontaktach z kolejnymi
rzadami doswiadczylem bardzo cha-
rakterystycznego zjawiska — moi
kolejni rozméwcey przyznawali mi
racje i dalej nic si¢ nie dziato. Dalej
zwigzki zawodowe sa ,,pieszczo-
chem” wladzy. To wyglada na para-
doks, ale na ich dzialania jest zawsze
jaki§ realny odzew, natomiast na
nasze interwencje zawsze reakcja jest
taka sama: macie racj¢ — i na tym
koniec. Jest to bardzo niepokojace,
bo przedsigbiorcy, menedzerowie,
pracodawcy wcale nie musza wspie-
ra¢ reform. Oni i bez tego nie zgina
z glodu. Moga przej$¢ w ,szara
strefe” i to z pelnym poczuciem
bezpieczenstwa, bo skoro komu-
nizm nie zniszczyl prywatnej przed-
siebiorczosci, ktora stanowila wtedy
zupelny margines zycia gospodar-
czego, to nie jest mozliwe wytgpienie
zjawiska obejmujacego kilkadziesiat
procent obrotu gospodarczego. Za-
dna inkwizycja tego nie zlikwiduje,
a gospodarki rynkowej bez przedsig-
biorcoéw, ani przeciwko nim zbudo-
wa¢ si¢ nie da.

Czy spory ze zwigzkami zawodowymi
— te pozamerytoryczne — wynikaja
z ich niecheci do konstruktywnej

)



wspolpracy czy z innego, socjalistycz-
nego widzenia gospodarki?

To bardzo trudno ocenic i jeszcze -

trudniej udowodni¢, chociaz odno-
szg¢ wrazenie, ze cze$¢ przywodcow
zwiazkowych catkowicie falszywie
pojmuje wolny rynek i jego mechani-
zmy, ale sa i tacy, ktorzy, mimo iz
rozumieja nieuchronno$é wielu nie-
popularnych decyzji, probuja trwaé
na klasowych pozycjach dla doraz-
nych korzysci politycznych.

Czy zatem nie nalezaloby szukaé
dojScia do pracownikéw z pominig-
ciem zwiazk6w — znowu wracamy do
zagadnienia promocji i informacji?

I znowu odpowiem nie wprost.
Kontakty z prasa mamy bardzo do-
bre, wlasciwie kazda nasza inicjaty-
wa spotyka si¢ ze zrozumieniem i po-
moca, natomiast w sumie niewiele
z tego wynika, bo rzecz nie polega na
moim wywiadzie czy publikacji ofic-
jalnego stanowiska Konfederacji
w jakiej§ konkretnej sprawie. Pro-
blematyka ekonomiczna jest gazeto-
wo nieatrakcyjna. To, co glosne,
nowe, bulwersujace — dobrze si¢
sprzedaje, rozpala wyobraznie, zwig-
ksza krag czytelnikow; natomiast
rozwazania na temat stosunkow
pracy, kapitatu, zarzadzania itp. wy-
magaja aktywnosci czytelnika i pew-
nego  wysitku intelektualnego.
W spoleczenstwach, ktore do kapita-
lizmu szly kilka pokolen i po drodze
nie zbladzity na manowce utopii gos-
podarczych, pewne sprawy sa oczy-
wiste, bo znane z wlasnego, najbar-
dziej podstawowego doswiadczenia,
i tam niczego nie trzeba uswiada-
mia¢ i thumaczyC. Z kolei u nas
tlumaczyé trzeba prawie wszystko
i prawie wszystkim ~ jestem scep-
tykiem, jesli chodzi o skuteczno$§é
takich ogélnonarodowych rekolek-
¢ji. Dla zainteresowanych ilo$¢ in-
formacji jest wystarczajaca, a nie
zainteresowani  prawdopodobnie
doznaja edukacji na wlasnej skorze.

Do tej porcji ogdlnie stusznych
konstatacji nalezy doda¢ takze to, co
zwykle podaje si¢ na poczatku, mia-
nowicie: nie mamy armat. Konfede-
racja jest instytucja finansowo upad-
la, zadtuzona i bez perspektyw na
przetrwanie, jesli nie ulegna zmianie

warunki zewnetrzne. Nasi cztonko-
wie notorycznie nie placa sktadek.
Wynika to z pewnych utrudnien na-
tury formalnej, bo sktadka powinna
by¢ placona z zysku, a kto nie ma
(lub nie wykazuje) zysku, teoretycz-
nie nie ma ,,tytulu” do zaptaty. Jest
to oczywiscie wymowka, bo przy
obrotach rzedu biliona ziotych ko-
palnia nie majaca zadnego zysku
moze bez klopotow wygospodaro-
wa¢ kilka milionéw na skladke.
Prawdziwa przyczyna lezy jednak
gdzie indziej — Konfederacja nie
zalatwia zwolnien celnych ani cet
zaporowych, ani nie rozdziela kon-
tyngent6w, a generalne rozwigzania
ustrojowe nie maja zbyt wysokiego
priorytetu w biezacych ptatnosciach.

Podobny problem wystepuje z je-
szcze wigkszym nateZzeniem w poli-
tyce, bo teoretycznie kazdy jest za

‘demokracja, ale nikt nie chce za nia

placi€. I tu nie chodzi o limuzyny dla
dzialaczy partyjnych (chociaz ich tez
trzeba jako§ motywowac, a przynaj-
mniej zapobiegaC negatywnej selek-
cji), ale o rzeczy tak podstawowe, jak
lokale, telefony, eksperci, analizy,
badania socjologiczne — i promocja
w mediach, zeby przy okazji wybo-
row wiadomo bylo co si¢ konkretnie
wybiera. I zeby np. liberaléw nie
atakowa¢ za akurat dobry program
prywatyzacyjny przy uzyciu argu-
ment6w nie majacych z tym pro-
gramem nawet najlzejszego zwiazku.
Jesli partia nie ma pieniedzy na sku-
teczne przedstawienie si¢ spoleczens-
twu, to i wybory sa fikcja i cale zycie
polityczne sprowadza si¢ do inwek-
tyw, procesOw i sprostowan w gaze-
tach. Demokracja polega na komu-
nikacji spolecznej i bez niej nie moze
istniec.

W codziennej praktyce Konfede-
racji wyglada to tak, ze jesteSmy
nieskonczenie ubozsi od zwiazkow
zawodowych: ponad rok temu prze-
szlismy na niemal catkowite spotecz-
nikostwo. Konfederacja Pracodaw-
cow Polskich nie ma praktycznie
pracownikow etatowych. Ja sam od
czeterech lat nie wzialem tutaj ani
zlotowki i nie licze kosztow, jakie
poniostem np. na przejazdy, co wie-
cej, nawet dyrektor generalny, ktory
w odroznieniu ode mnie nie jest
wybieralnym dzialaczem, tylko pra-
cownikiem najemnym — tez pracuje
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tu spolecznie. To si¢ jednak w naj-
blizszym czasie skoficzy.

To brzmi jak grozba.

To nie jest grozba, tylko realna
ocena sytuacji. To, co mozna bylo
zrobi¢ bez pieniedzy zostalo juz zro-
bione. Struktura zostata zbudowa-
na, kontakty nawigzane, udalo si¢
nawet przeforsowaé pewne rozwig-
zania legislacyjne, ale dalsza dzialal-
no$¢ w takim ukladzie nie ma sensu,
bo negocjacje ze zwigzkami zawodo-
wymi, kiedy nie mozna si¢ do tych
negocjacji nalezycie przygotowad,
bo nie ma pienigdzy na ekspertyzy
— to sa negocjacje z gory przegrane.
Nawet jesli ,,nasze bedzie na wierz-
chu”, to jakos§¢ naszych propozycji
bedzie watpliwa. Nie mamy pienie-
dzy na biezaca dzialanosé, na pro-
mocje, na edukacj¢ zewngtrzna i we-
wnetrzng. Dalsze rozbudowywanie
struktury nie jest potrzebne: w tej
chwili obejmujemy caly przemyst
weglowy (63 kopalnie na 70), caly
przemyst samochodowy (10 zakla-
déw na 10), cala energetyke, wegiel
brunatny...

Z drugiej strony, to s3 dziedziny,
ktére maja najwigksze problemy, wigc
ich obojetno$é wobec rzecznika wlas-
nych intereséw wydaje si¢ dos$é dziw-
na.

To musi znalezé rozwigzanie usta-
wowe i doprowadzenie do takiego
unormowania bedzie naszym najpil-
niejszym zadaniem. Sila zwiazkow
zawodowych bierze sie stad, ze ich
funkcjonowanie obciaza koszty, a nie
zyski przedsigbiorstwa. Sa w kraju
firmy, ktore wydaja dziesiatki miliar-
dow na dzialalnosé zwiazkow, gdzie
jest 80 pracownikdw na etatach zwia-
zkowych i to wszystko platne jest
w ciezar kosztow; a jeszcze lokale,
telefony, delegacje, samochody...
— w efekcie za to placi podatnik.

Uwazam, zZe sktadka na organiza-
cje pracodawcOw rowniez powinna
by¢ ksiggowana jako koszt. Jesli tego
nie uda si¢ przeforsowaé, postawie
sprawe jasno na specjalnie zwola-
nym na pazdziernik waloym zgro-
madzeniu: albo rozwiazemy t¢ or-
ganizacje, albo ja nie bede nig diuzej
kierowat.
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W kampanii wyborczej obecne byly
wszystkie dajace si¢ pomysle¢ nurty
polityczne, ale wigkszo$¢ z mnich
proponowala rozwigzania lewicowe
(bolszewickie, socjalistyczne, so-
cjaldemokratyczne, etatystyczne),
czesto przy tym uwazajac si¢ za pra-
wice. Czy to moze mie¢ grozme na-
stgpstwa?

Grozne jest co innego. Fikcyjna
prawica czy nawiedzona lewica, to
objawy szerszego zjawiska, ktore po-
lega na utracie poczucia bezpieczen-
stwa. Poprzedni system zapewnial
poczucie bezpieczenstwa — przynaj-
mniej tak to si¢ dzisiaj ludziom wy-
daje. Thumaczenia, Ze to bezpieczen-
stwo byto na kredyt, ktory wlasnie
obecnie splacamy itd. — nie maja
wigkszego sensu, bo fobie spoleczne
nie podlegaja racjonalnej argumen-
tacji. W warunkach zagrozenia,
priorytetem jest przywrocenie po-
czucia bezpieczenstwa i wtedy ludzie
odwoluja sie do tego, co znaja i co
latwo przychodzi im zrozumiec.
Diatego triumfy $wigci lewica, bo

idea sprawiedliwego podzialu jest
latwa .do zrozumienia. Zglebianie
procesow decyzyjnych, skompliko-
wanego instrumentarium ekonomi-
cznego, dzialan warunkowych itp.
— to wszystko jest dobre dla ludzi,
ktorym si¢ dobrze powodzi i ktorzy
chca, zeby im si¢ powodzilo jeszcze
lepiej. Z takiej perspektywy latwiej
zgodzi¢ si¢ na co$, co nie jest oczywi-
ste. Kiedy powszechne staje si¢ po-
czucie zagrozenia (realne, albo wy-
tworzone propaganda kleski przez
nieodpowiedzialnych  politykow),
wtedy latwiej znajduja poklask roz-
wiazania proste i ,,naturalne”.

Jesli chodzi o generalng oceng
politykow (nie tylko w toku ostatniej
kampanii wyborczej), to poza dwie-
ma czy trzema partiami, glosza oni
potworne herezje ekonomiczne. Mo-
zna ich podzieli¢ na cynicznych i ta-
kich, ktorzy naprawde wierza w to,
co mowia, ale skutek spoleczny
w obu przypadkach jest taki sam:
dezorientacja’N zamet. Na skutki
gospodarcze przyjdzie jeszcze troche
poczekac, ale niezbyt dtugo.

I ostatnie pytanie: jaki jest stosunek
Konfederacji do rozmaitych metod

prywatyzacji?

Wszystkie sa dobre poza przesad-
nie rozreklamowanycm lizingiem
pracowniczym. Prywatyzacja, jako
zjawisko, polega na tworzeniu ziden-
tyfikowanego wlasciciela, a inne pro-
cesy sa tu wtorne. Przeniesienie wlas-
nosci jest procesem cywilizacyjnym
i spotecznym, natomiast proces eko-
nomiczny to jest kreowanie wlascicie-
la. Czy to bedzie konkretna osoba,
czy instytucja, czy ogol akcjonariuszy
wspierany mechanizmem gicldy —
w kazdym z tych przypadkoéw istnieje
zidentyfikowany, odpowiedzialny
i skuteczny wlasciciel. Jedynie przy
prywatyzacji pracowniczej wlasciciel
znika, a pojawia sie skrzyzowanie
zwiazkowca z rentierem: prioryteta-
mi staja sie dywidenda, zatrudnienie,
Qavynagrodzenie, a wolny rynek stano-
wi jedynie przeszkod¢ w realizacji
tych szczytnych zamierzen.

Dzigkuje za rozmowe.
Rozmawial Dariusz Teresinski

Miedzynarodowa konferencja menedzerow

The Role of Managers in the Market Ekonomy. East-West Lessons.
2-4 wrzesnia 1993. Budapeszt.

Wybrane tezy konferencji

m Reformy realizowane na Wegrzech od
1968 roku przyniosty wiele pozytywnych
rezultatow. Menedzerowie stali si¢ bar-
dziej elastyczni, nauczyli si¢ dostosowy-
waé do zmian. Zdaniem dyskutantéow
menedzerowie faktycznie pemili role
wlasciciela, cho¢ w ograniczonym zakre-
sie z powodow ustrojowych i politycz-
nych.

m Jesli mozna juz moéwié o rezultatach
obecnie realizowanej transformacji sys-
temowej, to musza by¢ one przypisane
umiejetno$ciom wegierskich menedze-
row i ich zdolnosciom do adaptacji.

B Menedzerowie w praktyce decyduja
o przebiegu procesu transformacji i stad
powinni: , korzystaé z owocéw prywaty-
zacji i dokonywanych zmian”. -

m W praktyce mamy do czynienia z wy-
sokim tempem zmian na stanowiskach
kierowniczych w przedsigbiorstwach; do
gry wchodza mtodsi menedzerowie. Po-
informowano nas, ze 2/3 menedzeréw to
Iudzie mlodzi majacy kilkuletni staz pra-
cy na obecnych stanowiskach (cho¢ maja
dtuzszy staz kierowniczy w ogole).

B Menedzerowie charakteryzuja si¢

m.in. takimi negatywnymi cechami, jak:
,,nadmierna kolezensko§¢”, nie walcza
o klienta, brakuje im poczucia solidnosci
i nastawienia na zysk a takze brak im
zdolnosci realistycznej oceny sytuacji
i rozumienia finanséw. Z drugiej strony,
nalezy podkresli¢, ze sa sprawni intelek-
tualnie, dobrze wyksztalceni, kreatywni,
elastyczni i szybko si¢ ucza.

m Strategia wprowadzania zmian (po-
winna by¢, a nie jest oczywiste, ze jakas
w ogoéle jest) musi opieraé si¢ na na-
stepujacych zalozeniach:

@ najpierw nalezy w pelni wprzaciwyko-
rzysta¢ wewnetrzne (krajowe) srodki ma-
terialne i ludzkie; nie wolno zmarnowaé
ani jednego cztowieka, ktory cos pozytecz-
nego potrafi robic,

@ dopuszczaé obey kapital tylko wow-
czas i w takim zakresie, gdy zapewnia
rynki zbytu proporcjonalnie do swego
udzialu (minimum) i gwarantuje prze-
trwanie firmie (do wlasnosci dopuszcza
si¢ najpierw samych siebie, a potem in-
nych i tylko wtedy, gdy dziatalnos¢ ob-
cych inwestoré6w przynosi korzyéci i sa
nastawieni przyjaznie (sic!),

@ z duza ostroznoscig nalezy wykorzy-

stywac obce firmy doradcze — pamigtaé
o globalnej i europejskiej bezwzglednej
konkurencji (informacja o firmie to to-
war strategiczny).
m Wegierskie doswiadczenia i obecna sy-
tuacja przemawiaja za przyjeciem zasady,
7ze udzial we wlasnosci maja najpierw
menedzerowie wegierscy. Oni potrafia to
wykorzystaé dla dobra kraju, a ich kraj
powinien przeksztalcic sie w ,,management
society” — spoleczenstwo menedzerskie.
W konferencji brali udzial gléwnie
menedzerowie. Oni narzucili styl i decy-
dowali o tresciach gloszonych pogladow.
Glosy naukowcow byly stabe i nieliczne.
Zreszta w istocie naukowcy popierali tezy
menedzer6w. W porOéwnaniu z nasza
praktyka i gloszonymi opiniami o naszej
transformacji latwo zauwazy¢ roznice '
w sprawie pozycji i roli menedZerow.
Wegry nie poszly tak daleko jak Polska
w praktykowaniu udzialu zalég w za-
rzadzaniu, stad brak jakichkolwiek uwag
czy propozycji dotyczacych partycypacji
pracowniczej. Mozna powiedzie¢, ze
uczestnicy konferencji jednoznacznie ig-
norowali udzial zalég w zarzadzaniu.
Opr.H. S.
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Dariusz Teresinski

Kalizm dialektyczny

Kalizm — (od imienia Kalego
Wa-hima, syna Fumby) — teoria
i praktyka zachowan spolecznych
przyjmujgca model skrajnie subiek-
tywnego wartosciowania tychze (por.
,.paradoks krow’" ).

Dialektyka — ,,nauka o powszech-
nych prawach rozwoju rzeczywisto-
Sci, ujmujgca wszystkie zjawiska
w powigzaniu i uwarunkowaniu wza-
Jjemnym, traktujgca rozwdj, jako wal-
ke wewnetrznych przeciwieristw, oraz
oparta na tej teorii metoda poznawa-
nia a zarazem rewolucyjnego prze-
ksztalcania swiata’?. Wedlug Scho-
penhauera natomiast, ,,termin »dia -
lektyka« (...) jako pierwszy (...)
stosowal Platon; widzimy, ze Platon
w Fajdrosie, Sofiscie, Paristwie lib.
7 itd. przez sfowo to rozumial stale
uzytkowanie rozumu i wprawianie sig
w tej sztuce'™ .

Stad, kalizm dialektyczny, to ka-
lizm rewolucyjny, transformacyjny
i intelektualny zarazem.

Przykladow zachowan i postaw ka-
listycznych przytaczaé nie warto, po-
niewaz kazdy dzieh przynosi nowe,
poprzednie spychajqc do archiwéw
zbiorowej niepamieci (jezeli historia
czegokolwiek nas uczy, to tego, ze
nigdy nikogo niczego nie nauczyla).
Bardziej interesujace wydaje si¢ roz-
wazenie ewentualnych pozytkéw ply-
nqgcych z powszechnego stosowania
kalizmu.

Pozytek glowny lezy w sferze aks-
Jologii. WartoSciowanie obiektywne,
Jakkolwiek teoretycznie mozliwe, nie
Jest powszechnie stosowane. Ostate-
czng miare wartosci stanowi wigc
zawsze korzy$¢ oceniajgcego, chociaz
nie musi by¢ ona bezposrednia, mate-
rialna, ani nawet do korca uswiado-
miona.

Modelem najlepiej opisujacym to
zjawisko jest labirynt. Mimo iz kon-
fitury stojq tuz za Sciang, zeby sie do
nich dostaé, trzeba przebyé¢ skompli-
kowanq droge, w poczqtkowej fazie
znacznie oddalajgc sie od celu. Tak
samo, aby osiqgnaé cel dydaktyczny,
nalezy wprowadzac pojecia nieraz

dosé¢ odlegle od meritum zagadnienia,
definiowad je, obudowywad przykiada-
mi, modelowaé dzialanie opisywanych
mechanizmow, az wreszcie w umystach
odbiorcéw wytworzy sig oczekiwane
»zwarcie” — prezentowana idea uka-
Ze im sig z oczywistosciq, ktorej nie
udaloby si¢ uzyskaé, podajac jedynie
suchy opis czy definicje.

W kolejnych komnatach aksjologi-
cznego labiryntu znajdujq si¢ kolejne
stuzqce wedrowcowi struktury: rodzi-
na, krag towarzyski, srodowisko za-
wodowe, spolecznos$é lokalna, nardd,
panstwo, religia, cywilizacja, gatu-
nek... W stosunku do kazdej z nich
mamy okre§lone obowigzki i kazda
wynagradza lojalno$¢é swoich czlon-
kow, zapewniajqc im bezpieczeristwo
i ochrong przed czionkami struktur
konkurencyjnych.

Korzysciq czlonka rodziny jest bez-
interesowna pomoc, za ktérq odplaca
on wiasng bezinteresowng pomocq.
Oczywiscie nikt nie oczekuje od szwa-
gra natychmiastowego rewaniu po
zalatwieniu mu pracy za granicq, ale
tez normgq jest, Ze szwagier nie od-
mawia pomocy przy budowie domu.
Wazniejsze od wymiany uslug (nie
tylko materialnych, bo przeciez rodzi-
na zapewnia przede wszystkim spel-
nienie potrzeb emocjonalnych) jest
poczucie lojalnosci rodzinnej. Nawet
Jesli nie jest to lojalnos$é¢ sycylijska, to
zawsze opiera sig na prostym mecha-
nizmie odrdzniania ,,swoich” od ,,0b-
cych”. Malo kto krepuje sie wypié
lampke dobrego koniaku, ktory brat
lekarz otrzymal od wdzigcznego pac-
Jenta, a jednoczesnie prdwie wszyscy
opowiadajq sig za bezplatng, etyczng
i pracujqgcq w poczuciu misji stuzbg
zdrowia — czy to brak logiki?”

Sprawa komplikuje sig nieco, kiedy
Jedne struktury stuzq innym: paristwo
broni rodziny, religia legitymizuje

panstwo, cywilizacja opiera si¢ na

wartosciach religijnych itp. W kaz-
dym z tych przypadkow zachodzi jed-
nak identyfikacja wspélnoty i tego, co
nignie jest. Kargule, niewierni, Zydzi,
masoni i cyklisci nie posiadaja at-

przeglad

rybutu swojskosci, naleznego odpo-
wiednio: Pawlakom, wyznawcom
Proroka, gojom itd.

Rozna miara przykiadana do czy-
now i postaw, w zaleznosci od tego,
w jakiej relacji z oceniajacym pozo-
staje ich podmiot, jest normq, a nie
wyjqtkiem. Dlatego tez peine oburze-
nia glosy potgpiajqce relatywizm mo-
ralny najczesciej rozlegajq sig dopiero
wtedy, gdy ,,Kalemu ukras¢ krowy”’.

Odejscie od takiego pojmowania
Swiata mozliwe jest dwiema drogami.
Pierwsza z nich, mnemotechniczna,
wiedzie poprzez odpowied? na pyta-
nie: czy moja negatywna ocena dane-
go zjawiska oznacza, ze chcialbym
Zyé w Swiecie, gdzie ono nie wystepu-
Je, czy tez wystarczy mi, aby ominely
mnie jego skutki; innymi slowy czy
wolg nie placié cla i nie daé sie ztapaé,
czy glosowaé na tych, ktorzy obnizq
cla do poziomu, ktory skionny bylbym
zaakceptowaé?

Droga intelektualna wyznaczona
zostala w inauguracyjnym wykladzie
GOLEMA X1V. ,,Paradoksalno$¢ jej
w tym, ze od rozpoznania ulega zapa-
$ci™). '

Y H. Sienkiewicz, W pustyni i w puszczy, PIW,
Warszawa 1962 (H-85).

2 Slownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa
1972 (U-94).

% A. Schopenhauer, Erystyka czyli sztuka pro-
wadzenia sporéw, Wydawnictwo Literackie,
Krakéw-Wroclaw 1983 (T-8-61).

9, Wyrazy »logika« i »dialektyka« (...) u sta-
rozytnych byly stosowane jako synonimy; po-
mimo iz (...) przemysliwaé, zastanawiaé sig,
obliczaé; a (...), rozmawiaé, to dwa bardzo
rozne pojecia” [A.Schopenhauer, op.cit.]. Cza-
sy wspoélczesne przyniosty logike formalna
i wraz z nig falszywy (a bardzo rozpowszech-
niony) poglad, jakoby mozna bylo orzekaé
o prawdziwosci twierdzen na podstawie ich
budowy. Za logiczne uznaje si¢ jednak za-
zwyczaj to, co jest zgodne ze §wiatopogladem
oceniajacego. Przyktadowo, dla liberala z zasa-
dy wolnosci wynika ograniczenie roli paristwa
i niskie podatki, a wedlug socjaldemokraty
wolno$¢ mozna zrealizowac jedynie w paristwie
spetniajacym funkcje opiekunicze i redystrybu-
cyjne co nieuchronnie niesie ze soba wzrost
podatkow. Logika jest tu bezradna, natomiast
dialektyka poméc moze w znalezieniu zrodia
rbznicy pogladow.

9 St. Lem, GOLEM XTV, Wydawnictwo Lite-
rackie, Krakow 1981 (F-14-2).
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Waldemar Rzornca

Dzialalnos¢ polskich przedsiebiorstw
w Niemczech

Aktualnie obowigzujaca wersja
niemiecko-polskiej umowy o zatrud-
nieniu  polskich  pracownikoéw
w RFN powstala w wyniku zmian
dokonanych 8 grudnia 1990 roku
w porozumieniu migdzyrzadowym
z dnia 31 stycznia 1990. Pelny tekst
porozumienia oraz wskazowki wy-
konawcze dla urzedéw niemieckich
zawarto migedzy innymi w Dzienniku
Stuzbowym Federalnego Instytutu
Pracy (Dienstblatt der Bundesanstalt
fiir Arbeit, Dienstblatt-RunderlaB
73/91, z dnia 22 maja 1991). Porozu-
mienie okresla limity, warunki oraz
tryb uzyskiwania zezwolen na prace
w RFN dla polskich pracownikéw,
realizujacych w Niemczech umowy
o dzielo zawarte miedzy przedsie-
biorstwami polskimi i niemieckimi.

W skali roku umowa dopuszcza
zatrudnienie 21670 pracownikoéw
z Polski, a w tym: do 10 000 w budo-
wnictwie ‘oraz do 1000 monteréw
izolacyjnych. Niezaleznie od powyz-
szych liczb ustalono takze nastepuja-
ce dodatkowe kontyngenty:

@® 5000 pracownikéw w ramach
umow o dzieto zawartych pomiedzy
polskimi przedsiebiorstwami, a nie-
mieckimi matymi i §rednimi przed-
siebiorstwami rzemiosta i przemystu
(jako przedsigbiorstwa mate 1 $red-
nie uznano te, ktoérych roczny obrot
nie przekracza 10 min DM lub ktore
zatrudniaja mniej niz 65 osob),

@® 500 pracownikéw pracujacych
w charakterze restauratoréw,

@ 8000 pracownikéw zatrudnio-
nych w budownictwie, w latach
1991 —1993.

Powyzsze liczby sa rozumiane ja-
ko $rednie roczne. Jako pierwszy
okres do obliczenia $redniej rocznej
przyjeto: 1 stycznia 1991 — 30 wrze-
$nia 1992, a jako okresy nastepne
— kolejne okresy obejmujace 12
miesigcy. Najwyzsza liczbe zatrud-
nionych oblicza si¢ w osobomiesig-
cach. Do zatrudnionych w danym

miesigcu wlicza si¢ danego pracow-
nika wtedy, gdy byl on zatrudniony
(jeszcze) 25 dnia tego miesiaca.

W umowie dopuszczono mozli-
wos$¢ wprowadzenia zmian w wyso-
kosci ustalonych kontyngentow,

'z wyjatkiem liczb podanych w punk-

tach 2 i 3. Celem ewentualnych
zmian jest dostosowanie przyjetych
limitow do rozwoju rynku pracy
w RFN. I tak w przypadku polep-
szenia si¢ sytuacji na niemieckim
rynku pracy, limity obowiazujace
w chwili wejscia w Zycie omawianej
umowy zostang zwigkszone 0 5%, za
kazdy 1% zmniejszenia sie¢ liczby
bezrobotnych w ostatnich 12 miesia-
cach, natomiast w przypadku pogor-
szenia si¢ sytuacji — limity te zo-
stang w takiej samej proporcji
zmniejszone. Oceny bezrobotnych
dokonuje si¢ 30 czerwca danego ro-
ku i porownuje ja z liczba bezrobot-
nych sprzed roku. Ewentualna zmia-
na kontyngentu nastgpuje z dniem
1 pazdziernika danego roku. Ustalo-
ne przez stron¢ niemiecka nowe limi-
ty sa podawane do wiadomosci stro-
ny polskiej do dnia 31 sierpnia dane-
go roku.

Zgodnie z umowa, zar6wno stro-
na polska, jak i niemiecka maja dbaé
o to, aby nie doszto do koncentracji
regionalnej, ani tez sektorowej w za-
trudnieniu polskich pracownikéw
w Niemczech.

W zakresie udzielania zezwolen na
pracg w RFN umowa dwustronna
przewiduje nastgpujace rozwigzania:
m Zezwolenia beda wydawane wy-
lacznie na realizacje tych umoéw
o dzelo, ktore wymagaja zatrud-
nienia pracownikow posiadajacych
kwalifikacje zawodowe.

m Pracownicy bez kwalifikacji za-
wodowych uzyskaja zezwolenie tyl-
ko wtedy, gdy jest to niezbedne do
realizacji prac objetych umowa
o dzieto.

@ Pracownik uzyska zezwolenie na
pracg po spelnieniu nastgpujacych
warunkow:

@ otrzymal pozwolenie na pobyt
w Niemczech,
@ przewidziane dla niego wyna-
grodzenie z tytulu pracy w RFN
(wlacznie z dodatkami z tytulu
pracy za granica) odpowiada wy-
nagrodzeniu, jakie — zgodnie
z uktadem zbiorowym (Tarifvert-
rag) — otrzymuja w Niemczech
pracownicy za wykonywanie ta-
kiej samej lub podobnej pracy,
@ kopi¢ umowy o dzielo wrgezo-
no wlasciwemu Krajowemu Urzg-
dowi Zatrudnienia (Landesarbeit-
samt).
m Zezwolenie na prace jest wyda-
wane na okres przewidywanego cza-
su realizacji umowy o dzielo, na og6t
jednak nie dluzej niz na 2 lata. Jezeli
realizacja umowy trwa powyzej
dwéch lat, to zezwolenie przedtuza
sie, jednak o nie wigcej niz 6 miesie-
cy. W szczegélnych przypadkach
— jezeli z gory wiadomo, ze realiza-
cja umowy trwaé bedzie dluzej niz
2 lata — moze zosta¢ wydane ze-
zwolenie na okres dhuzszy, jednak
nie przekraczajacy 3 lat. Wyjatek
stanowig pracownicy wykonujacy
prace kierownicza oraz administra-
cyjna, ktoérzy moga uzyskaé zezwole-
nie na prace na okres do 4 lat.
m Zezwolenie na prace jest wyda-
wane w celu wykonania konkretnej
umowy o dzielo. Moze ono obej-
mowaé wieksza liczbe jednoczes$nie
realizowanych umow.
m Polski pracownik, ktéry byt za-
trudniony w Niemczech w ramach
realizowanej tam umowy o dzielo
ijest przewidywany do zatrudnienia
W ramach nowej umowy, moze uzys-
kac¢ zezwolenie na prace wtedy, gdy
okres pomiedzy wyjazdem z Niemiec
oraz ponownym wjazdem w celu
realizacji nowej umowy jest nie krot-
szy niz catkowity czas waznosci osta-
tniego zezwolenia na pobyt w Nie-
mczech. Okres, o ktorym mowa
w poprzednim zdaniu wynosi co naj-
wyzej dwa lata. Jezeli dany pracow-

)



nik byl zatrudniony w Niemczech
przed wyjazdem z tego kraju przez
okres nie dluzszy niz 9 miesiecy, to
okres karencji wynosi 3 miesiace.

W porozumieniu niemiecko-pols-
kim uzgodniono nastgpujaca proce-
durg¢ udzielania zezwoled na prace
w Niemczech. Po uzyskaniu przez
polskie przedsigbiorstwo kontyn-
gentu w polskim Ministerstwie
Wspolpracy Gospodarczej z Zagra-
nicg (W ramach limitéw ustalonych
W niniejszej umowie) oraz po za-
gwarantowaniu danemu pracowni-
kowi pozwolenia na prace w Nie-
mczech przez Federalny Instytut
Pracy (Bundesanstalt fiir Arbeit),
pracownik otrzymuje niemiecka wi-
z¢ pobytowa na okres 3 miesigcy.
Wiza wydawana jest przez niemiec-
kie przedstawicielstwa w Polsce (am-
basada, konsulat). Natomiast po-
zwolenie na pracg wydawane jest
po przyjezdzie do Niemiec, w odpo-
wiednim Urzgdzie Zatrudnienia
( Arbeitsamt). Formalno$ci niezbed-
ne do uzyskania pozwolenia moze
zalatwi¢ — w imieniu swoich pra-
cownikdw — zatrudniajace ich pol-
skie przedsigbiorstwo.

Omawiane niemiecko-polskie po-
rozumienie rzadowe zostato podpi-
sane na czas nieograniczony. Kazda
ze stron ma prawo do pisemnego
wypowiedzenia tego porozumienia,
na 6 miesigcy przed koficem danego
roku kalendarzowego. W takim
przypadku porozumienie traci moc
z koricem roku. Udzielone wcze$niej
zezwolenia na pracg pozostaja w mo-
cy.

Do realizacji omawianej umowy
upowaznieni sa: ze strony RFN
— minister pracy i porzadku pub-
licznego (Bundesminister fiir Arbeit
und Sozialordnung) oraz ze strony
Polski — minister pracy i polityki
socjalne;j.

Zainteresowanie polskich przed-
sigbiorstw praca w RFN na pod-
stawie umoéw o dzielo, zezwalajacych
na zatrudnienie polskich pracowni-
koéw jest ogromne. Wynika ono gl6-
whie z niekorzystnej i pogarszajacej
si¢ sytuacji na polskim rynku pracy
oraz z mozliwosci realizowania
w RFN kontraktow korzystniej-
szych finansowo, niz kontrakty kra-
jowe.

W wielu przypadkach, ogromny
zapal polskich firm-do pracy w RFN
powaznie maleje juz na etapie zalat-
wiania spraw formalnych zwiaza-
nych z umowa oraz z uzyskaniem
niezbgdnych zezwolen. Wynika to
gltéwnie z nieznajomosci, przez pol-
skie przedsigbiorstwa, procedury za-
latwiania tych spraw oraz z nieznajo-
mosci lub z niewystarczajacej znajo-
mosci przepisOw niemieckiego pra-
wa o dziatalnosci gospodarcze;j.

Powyzsze uwagi dotycza przede
wszystkim przedsigbiorstw, ktore po
raz pierwszy podejmuja dziatalno$é
w RFN. Koszty wielokrotnych wy-
jazdow do Niemiec, w celu zalat-
wienia spraw formalnych, sa znacz-
ne, a mozliwosci uzyskania niezbed-
nych informacji od innych pol-
skich przedsigbiorstw, posiadaja-
cych w tym zakresie do§wiadczenia
'— sa prawie zadne. Niechgé do
udzielania takich informacji jest uza-
sadniona kosztami poniesionymi na
ich zdobycie oraz stosunkowo duza
konkurencja.

Pewna, niekiedy dosy¢ znaczna,
pomoc mozna uzyska¢ w niemiec-
kich Krajowych Yrzedach Zatrud-
nienia (Landesarbeitsimter). Nie-
ktore z nich przygotowaly bowiem
dla zainteresowanych dosy¢ wyczer-
pujace informacje na piSmie, okres-
lajace tryb postgpowania przy stara-
niu si¢ o pozwolenie na pobyt oraz
na pracg w RFN przy realizacji
uméw o dzieto. Przykladem moze
byé Krajowy Urzad Zatrudnienia
w Saarbriicken. Inne urzedy, ktore
nie przygotowaly informacji pisem-
nych, udzielaja takich informacji us-
tnie, po uprzednim uzgodnieniu ter-
minu spotkania. Ponizej oméwiono
kolejne kroki, ktére musi wykonaé
polskie przedsiebiorstwo oraz wa-
runki, ktére musi speli¢, aby —
sitami polskich pracownikow —
moglo realizowaé umowe o dzieto
w Niemczech.

Krok 1 — Zawarcie umowy
0 dzielo z niemieckim
przedsighiorstwem.

Partnerami umowy nie moga byc
osoby prywatne ani przedsigbiorst-
wa z obcych sobie branz. Umowa
musi odpowiada¢ kryteriom umowy
o dzielo, okre§lonym w Kodeksie
Cywilnym (par. 631-651). Istota

: przeglad

umowy o dzielo jest samodzielne
wykonanie dajacego sie z gory wy-
odrebni¢  oddzielnego dzieta,
W szczegblnoscei, podpisana umowa
nie moze miec cech przekazania pol-
skich pracownikoéw niemieckiemu
przedsigbiorstwu ( Arbeitnehme-
riiberlassung ).

W umowie musi by¢ podany do-
kladny wykaz rob6t do wykonania
( Leistungsverzeichnis ), wraz z dany-
mi dotyczacymi np. liczby sztuk,
ceny jednostkowej, adresu lub opisu
miejsca budowy. Jezeli podpisana
umowa ma charakter ramowy, to
odpowiedni wykaz robdt do wyko-
nania musi zosta¢ do niej dotaczony
w momencie zloZenia calo$ci doku-
mentacji w Krajowym Urzedzie Za-
trudnienia (Landesarbeitsamt ).

Omawiajac zawieranie umow
o dzieto nalezy takze zwroci¢ uwage
na fakt, ze niektorzy sposrod niemie-
ckich partnerow zadaja — przed
rozpoczgciem prac — wplacenia
przez polskie przedsigbiorstwo kau-
cji gwarancyjnej, w razie niewywig-
zania si¢ z umowy. W niektorych
przypadkach wysokos¢ tej kaucji
stanowi dla przedsigbiorstwa na tyle
duze obciazenie, ze sa one zmuszone
do rezygnacji z umowy.

Krok 2 — uzyskanie kontyngentu
na realizacje zawartej umowy
o dzielo.

Kontyngent jest przydzielany
przez polskie Ministerstwo Wspol-
pracy Gospodarczej z Zagranica,
przy uwzglednieniu limitéw ustalo-
nych w niemiecko-polskiej umowie.
Jego wysoko$¢ wyrazana jest w oso-
bomiesigcach, z podziatem na wyré6-
znione okresy.

Krok 3 — zgloszenie dzialalnosci
polskiego przedsigbiorstwa na
terenie RFN,

Zgodnie z par. 14 Ustawy Przemy-
stowej, podjecie kazdej stacjonarnej
dzialalnosci gospodarczej w RFN
musi zostac zgloszone odpowiednim
wiadzom. Niektore Krajowe Urzedy
Zatrudnienia (np. w Saarbriicken)
nie wymagaja pelnego zgloszenia (w
sensie wypehlienia odpowiednich
formularzy), lecz zadaja jedynie po-
twierdzenia (stempel, podpis na
umowie o dzielo), ze odpowiednie
wladze zostaly poinformowane
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o dzialalnosci na ich terenie pol-
skiego przedsigbiorstwa, realizujace-
g0 umowg o dzieto.

W przypadku przedsigbiorstw,
ktore maja juz w Niemczech niesa-
modzielny oddziat (unselbstindige
Zweigniederlassung),  dzialalnos$¢
nalezy zglosi¢ wladzom tej miejsco-
wosci, ktora jest siedziba oddziahu,
natomiast w przypadku przedsig-
biorstw nie majacych wlasnego od-
dzialu — wiladzom tej miejscowosci,
w ktorej bedzie realizowana umowa
o dzieto. Przyjecie zgloszenia przez
odpowiednie wladze nie upowaznia
jeszcze do podjecia dzialalnosci gos-
podarczej w RFN, jesli nie dopel-
niono pozostatych formalnosci,
a w szczegOlnosci, jezeli nie uzys-
kano niezbednych zezwolen (np. na
pracg lub na prowadzenie dziatalno-
§ci rzemieSlniczej). Zgodnie z pra-
wem niemieckim (Ustawa o Rzemio-
sle), budownictwo w zdecydowanej
wiekszo§ci przypadkéw zaliczane
jest do rzemiosta.

Przedsigbiorstwa realizujace bu-
dowy musza zatem spelni¢ wymaga-
nia rzemiosta okre§lone w niemiec-
kiej Ustawie o Rzemioéle. Na og6t
jednak nie sa one w stanie tego
uczyni¢, o czym dobrze wiedza Nie-
mieckie Izby Rzemie$lnicze. W ta-
kiej sytuacji Izby przyjmuja prze-
waznie jedna z dwoch nastepujacych
postaw:

@ nie przeszkadzaja polskiemu
przedsigbiorstwu w realizacji umo-
wy o dzieto w RFN, jezeli jest to
pierwsza umowa danego przedsie-
biorstwa, natomiast w przypadku
dalszych uméw — z pelng konsek-
wencja egzekwuja wymogi Ustawy
o Rzemiosle (a w szczegolnosci wa-
runek wpisania do rejestru rzemiesl-
niczego), wlacznie ze stosowaniem
przewidzianych kar (Izba Rzemiesl-
nicza w Hannowerze),

@ zadaja spelnienia wszystkich wy-
mogdéw Ustawy o RzemioSle bez
wzgledu na to, ktora z kolei umowg
o dzielo realizuje dane przedsigbiors-
two (Izba Rzemieslnicza w Kaisers-
lautern).

Mozna przypuszczaé, ze przyjecie
drugiej postawy wynika nie tyle
z checi konsekwentnego przestrzega-
nia prawa, co z tendencji do wyelimi-
nowania z niemieckiego rynku kon-
kurencyjnych (bo tanszych) przed-
sigbiorstw polskich.

Krok 4 — zgloszenie dzialalnosci
polskiego przedsiebiorstwa

w odpowiednim urzedzie
finansowym.

Na og6t Krajowy Urzad Zatrud-
nienia nie wymaga petnego zglosze-
nia przedsigbiorstwa, lecz jedynie
poswiadczenia (stempel, podpis na
umowie o dzieto) urzgdu finansowe-
g0, ze zostal on powiadomiony o re-
alizacji umowy o dzielo.

Krok 5 — uzyskanie decyzji
Krajowego Urzedu Zatrudnienia
o dopuszczeniu umowy o dzielo
do realizacji.

Przedsigbiorstwo polskie wypel-
nia ,,o$wiadczenie dotyczace umowy
o dzieto” (Erkldrung zum Werkvert-
rag) oraz imienna listg pracownikow
przewidzianych do =zatrudnienia
w RFN i przekazuje calo$¢ doku-
mentacji dotyczacej umowy (kroki
1-4) wiasciwemu Krajowemu, Urze-
dowi Zatrudnienia. Do konca
1992 r. za wlasciwy uznawano ten
urzad, w ktorego okrggu polskie
przedsiebiorstwo mialo niesamo-
dzielny oddziat, a w przypadku bra-
ku takiego oddziatu — urzad, w kto-
rego okregu dokonano zgloszenia
dziatalno$ci przedsigbiorstwa (krok
3). Urzad Zatrudnienia okre§lony
jako ,,wlasciwy” dla danego przed-
sighiorstwa przy realizacji pierwszej
umowy o dzielo, jest takze ,,wlas-
ciwym” dla tego przedsigbiorstwa
przy realizacji kazde] nastgpnej
umowy, na obszarze catych Niemiec.
Wedtug informacji uzyskanych
w Urzgdzie Zatrudnienia w Saarb-
riicken, od stycznia 1993 r. wszystkie
polskie przedsigbiorstwa musza
sktada¢ dokumentacije w jednym
Urzedzie Zatrudnienia, a mianowi-
cie w Diisseldorfie (stamtad doku-
mentacja jest przekazywana do Duis-
burgu). Decyzja ta ma na celu ufat-
wienie stronie niemieckiej pelmego
kontrolowania liczby wydanych ze-
zwolen na pracg i niedopuszczenie do
przekroczenia kontyngentow ustalo-
nych w umowie miedzyrzadowe;j.

W  of$wiadczeniu dotyczacym
umowy o dzieto (Erklirung zum
Werkvertrag ), przedsigbiorstwo po-
Iskie musi migdzy innymi podag $re-
dnie miesigczne wynagrodzenie, kto-
re beda otrzymywac polscy pracow-
nicy pracujacy w RFN. Wynagro-
dzenie to nie moze by¢ nizsze, anizeli

wynagrodzenie niemieckich pracow-
nikow, wykonujacych taka sama lub
podobna pracg. Punktem wyjscia
porownan sa stawki okre$ione w nie-
mieckich uktadach zbiorowych ( Ta-
riflohne). W lipcu 1992 r. minimalne
laczne wynagrodzenie robotnika za-
trudnionego w budownictwie (wraz
ze wszystkimi dodatkami: napoje,
noclegi itp.) nie moglo by¢ nizsze niz
3000 DM. Nieprzestrzeganie tego
warunku jest jednym z czgstszych
powoddéw odrzucania umow o dzieto
przez Krajowe Urzedy Zatrudnie-
nia.

Po otrzymaniu catosci dokumen-
tacji Krajowy Urzad Zatrudnienia
sprawdza nastgpujace fakty:

@ czy zawarta umowa jest rzeczywi-
$cie — zgodnie z przepisami Kodek-
su Cywilnego — umowa o dzieto, czy
tez umowa o przekazaniu polskich
pracownikéw do pracy w RFN,

@ czy przy realizacji umowy beda
zatrudnieni specjaliSci pracujacy
w polskim przedsi¢biorstwie,

@ czy warunki pracy oraz placy
polskich pracownikéw nie bedg gor-
sze od warunkow przewidzianych
dla pracownikéw niemieckich,

@ czy przedsiebiorstwo polskie uzy-
skato kontyngent z Ministerstwa
Wspolpracy Gospodarczej z Zagra-
nica.

Po rozpatrzeniu calo$ci dokumen-
tacji Krajowy Urzad Zatrudnienia
( Landesarbeitsamt) podejmuje de-
¢yzje o dopuszczeniu lub niedopusz-
czeniu danej umowy do realizacji
i w przypadku pozytywnym infor-
muje o tym odpowiedni Urzad Za-
trudnienia (Arbeitsamt). Czas po-
trzebny na rozpatrzenie dokumen-
tacji wynosi Srednio kilka tygodni
(3-7) i zalezy od liczby wnioskow
ztozonych w danym okresie.

Krok 6 — uzyskanie promesy
zezwolenia na prace w RFN
dla polskich pracownikow.

Po wydaniu pozytywnej decyzji
przez Krajowy Urzad Zatrudnienia,
polskie przedsigbiorstwo dostarcza
imienna list¢ pracownikow wlasci-
wemu Urzedowi Zatrudnienia (Ar-
beitsamt), ktory sprawdza, czy po-
szczegolne osoby nie przekroczyly
dopuszczalnych okresow zatrudnie-
nia w Niemczech i udziela promesy
pozwolenia na pracg.



Krok 7 — uzyskanie wiz na okres
3 miesigcy.

Lista imienna z potwierdzona
przez Urzad Zatrudnienia promesa
zezwolenia na pracg, jest dla niemie-
ckich przedstawicielstw (ambasada,
konsulat) podstawa do wydania pol-
skim pracownikom wizy pobytowej
na okres 3 miesiecy. Wizy uzyskuje
si¢ w Polsce.

Krok 8 — uzyskanie zezwolenia
na prace.

Zezwolenie na pracg wydawane
jest po wjezdzie do Niemiec, w tym
urzedzie zatrudnienia, ktory wydat
promesg zezwolenia. Zezwolenie wy-
dawane jest na okres nie dtuzszy niz
okres wazno$ci wizy (3 miesiace).
Jezeli umowa o dzielo przewiduje
zatrudnienie na okres przekraczaja-
cy 3 miesiace, to zaréwno przedtuze-
‘nie wizy, jak i przedluzenie pozwole-
nia na prace zalatwia si¢ w okresie
pOzniejszym w Niemczech.

Polska nie jest jedynym krajem,
z kt6érym Republika Federalna Nie-
miec podpisata dwustronne porozu-
mienie o zatrudnianiu obcokrajow-
cow w Niemczech na podstawie
uméw o dzielo. Do innych krajow
Europy Srodkowo-Wschodniej na-
leza: Bulgaria, kraje bylej Jugosta-
wii, Rumunia, Czechy i Slowacja
oraz Wegry. Lacznie najwigcej
umoéw o dzielo realizowanych jest
w budownictwie. 30 czerwca 1992
roku catkowity kontyngent na wszy-
stkie kraje FEuropy Srodkowo-
-Wschodniej wynosit 100 000 osob,
z czego w budownictwie pracowalo
68 300 0s0b. Stanowi to 5,8% calego
zatrudnienia w niemieckim budow-
nictwie. Jak twierdzi prasa niemiec-
ka, tak duze zatrudnienie pracow-
nikéw z Europy Srodkowo-Wscho-
dniej w tej galezi gospodarki ma
istotny wplyw na duza liczbe bez-
robotnych oraz pracujacych w nie-
pelnym wymiarze czasu. Na koniec
czerwca 1992 r. liczba bezrobotnych
w dziale budownictwa wynosita
w Niemczech 97 311 oséb, natomiast
liczba zatrudnionych w niepelnym
wymiarze czasu pracy (Kurzarbei-
tern) — 41 814. Druga, negatywna
dla Niemiec konsekwencja zawiera-
nia omawianych umow jest zmniej-
szenie si¢ wplywow z tytutu ustawo-
wych ubezpieczen spolecznych oraz
wplywow do kasy socjalnej Niemiec-
kiego Zwiazku Budownictwa. We-
dlug obliczen Centralnego Zwiazku

Budownictwa Niemieckiego (Zen-
tralverband des Deutschen Baugewer-
bes) sytuacja przedstawiala si¢ na-
stepujaco: w 1992 roku sredni roczny
dochod robotnika zatrudnionego
w budownictwie w zachodniej czgsci
Niemiec wynosit okoto 49 000 DM,
natomiast obowiazujaca ustawowo
stawka ubezpieczen spotecznych
— 43,6%. Jeden robotnik wnidst
zatem do kasy ubezpieczen spotecz-
nych 21 364 DM. Uwzgledniajac
catkowita liczbe obcokrajowcow za-
trudnionych na podstawie umoéw
o dzieto (68 300 osdb), straty w tej
kasie wyniosly okoto 1459,2 mln
DM. Natomiast wydatki z powodu
zwigkszonej liczby bezrobotnych
oraz zatrudnionych w niepelnym
wymiarze czasu — zwickszyly si¢.
Nastepna, ujemna dla Niemiec (w
skali calego paristwa) konsekwencja
omawianych umoéw dwustronnych
jest fakt zanizania cen kontraktow
przez przedsigbiorstwa zagraniczne,
w tym takze polskie. Przedsigbiorst-
wa polskie moga sobie np. pozwoli¢
na obnizenie ceny o okoto 20-40%
w stosunku do cen oferowanych
przez przedsigbiorstwa niemieckie.
Wynika to przede wszystkim z zado-
wolenia si¢ mniejszym zyskiem, niz
zyski przedsigbiorstw niemieckich
(mierzonym w markach), a w wielu
przypadkach takze ze znacznie
mniejszych bezwzglednych kosztow
ubezpieczeni spotecznych oraz niz-
szych podatkéw. Zanizanie cen
przez przedsigbiorstwa z Europy
Srodkowo-Wschodniej sprawia, ze
nawet dobrze dotychczas funkcjonu-
jace (wydajnie pracujace) niemieckie
przedsigbiorstwa budowlane zaczy-
naja nie wytrzymywac z nimi kon-
kurencji.

Kolejnym powodem do niezado-
wolenia strony niemieckiej z dotych-
czasowej realizacji omawianej umo-
wy dwustronnej z Polska jest fakt, ze
strona polska nie dotrzymata ustalo-
nych w umowie limitéw zatrudnie-
nia i przekroczyla je do sierpnia
1992 r. o kilkadziesiat procent. Kon-
sckwencja tego bylo calkowite
wstrzymanie przez strong¢ niemiecka
w sierpniu 1992 r. wydawania ze-
zwolen na rozpoczgcie realizacji no-
wych uméw o dzieto w budownict-
wie i utrzymanie tej decyzji w mocy
do dzisiaj, co stalo si¢ przyczyna
wielu ktopotoéw niejednej firmy pol-
skiej,.a takze niemieckie;j.

Jak stwierdzit prawnik z Izby Rze-

: , przeglad

mieslniczej w Hanowerze, umowa
dwustronna z Polska ma dla Nie-
miec przede wszystkim charakter
polityczny, a jej gléwnym celem jest
niesienie pomocy, gléwnie technicz-
nej, przedsiebiorstwom polskim, po-
przez stworzenie im mozliwosci za-
poznania si¢ Zz nowoczesnymi tech-
nologiami stosowanymi w praktyce
gospodarczej RFN, gtownie w budo-
whnictwie. Z punktu widzenia gos-
podarczego, skutki realizacji tej
umowy sa dla RFN negatywne, co
wyjasniono powyzej.

Najbardziej zadowolone z miedzy-
narodowych umoéw dwustronnych sa
w Niemczech przedsigbiorstwa zatru-
dniajace partneréw z Europy Srod-
kowo-Wschodniej w charakterze pod-
najemcow. W takiej sytuacji, przedsie-
biorstwo niemieckie udostgpnia na
ogét podnajemcy swoje wyposazenie
techniczne (maszyny, urzadzenia),
podnajemca natomiast dostarcza ta-
niej — jak na niemieckie warunki
— sily roboczej. Roéznica wartosci
kontraktow zawartych pomigdzy nie-
mieckim inwestorem i niemieckim gl6-
wnym wykonawca, a gibwnym wyko-
nawca i podnajemca polskim jest na
ogdt wystarczajaco duza, aby glowny
wykonawca mogt na niej niezle zaro-
bi¢ i to w dodatku niewielkim wysil-
kiem (udostgpniajac jedynie sprzet
i ewentualnie materiaty).

Polskim przedsigbiorstwom oma-
wiana umowa stwarza zaréwno
szans¢ praktycznego poznania no-
woczesnych technologii, jak i szans¢
realizacji interesujacych finansowo
kontraktéw. Ponadto pozwala ona
na wstepne zbadanie niemieckiego
rynku oraz na wstgpne zapoznanie
si¢ polskich przedsigbiorstw z nie-
mieckim prawem gospodarczym,
przed ewentualnym wejsciem na ten
rynek, juz nie tylko jako podnajemcy
realizujacego umowe o dzielo, lecz
jako pelnoprawnego partnera przed-
sicbiorstw niemieckich.

Polskie przedsigbiorstwa, ktore
raz przebrogly przez dos¢ diuga
i klopotliwa droge, od podpisania
umowy o dzieto poczawszy, poprzez
uzyskanie niezbednych zezwolen,
a na realizacji umowy skonczywszy,
sa na ogdt zadowolone i — jesli tylko
maja mozliwo§¢ — podpisuja i reali-
Zuja nastgpne umowy.

Waldemar Rzonca
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Magdalena Szatkowska, Waldemar Szczepariski

Spolki pracownicze — co dalej?

Jedna z drog przeksztalcen przed-
siebiorstw panstwowych jest prywa-
tyzacja w drodze likwidacji. Przed-
sicbiorstwo panistwowe moze by¢
w tym przypadku zlikwidowane
w celu sprzedazy, wniesienia do spot-
ki, oddania na czas oznaczony do
odptatnego  korzystania calego
przedsigbiorstwa lub zorganizowa-
nych czesci jego mienia. Istota pry-
watyzacji likwidacyjnej nie jest wigc
likwidacja przedsigbiorstwa w sensie
przedmiotowym, ale w sensie pod-
miotowym.

Najbardziej popularng droga pry-
watyzacji przedsigbiorstw, w do-
tychczasowej praktyce gospodar-
czej, jest powstawanie tzw. spolek
pracowniczych, korzystajacych od-
platnie z mienia przedsigbiorstwa,
przede wszystkim w formie leasingu.
W kraju powstalo ponad 700 takich
spotek, ktore przejely w uzytkowa-
nie mienie przedsigbiorstwa, co sta-
nowi ok. 7,8% ogoéhl przedsie-
biorstw i ok. 32,5% przedsigbiorstw
przeksztalconych. Proces ,,likwida-
¢ji” przedsigbiorstwa panstwowego
i przekazanie mienia spdlce w tym
trybie nie jest relatywnie dlugi i trwa
przecigtnie okoto trzech miesigcy. Ta
forma prywatyzacji wzbudza jednak
sporo watpliwosci, zwlaszcza wsrod
ekonomistow, ktérzy wskazuja na
malg efektywno$é ekonomiczng tej
formy przeksztalcenia.

Bardzo czesto poruszana kwestia
jest zmaczne rozproszenie kapitalu
w spétkach pracowniczych. Z punktu
widzenia ekonomicznego korzystna
bylaby koncentracja kapitalu w kilku
rekach; wlasciciel powinien by¢ wyra-
znie okreslony. Natomiast analiza sa-
mej genezy powstania spolek pracow-
niczych wielokrotnie wskazuje na to,
ze powstaly one przede wszystkim po
to, aby zachowa¢ istniejace pracow-
nicze status quo i przenies¢ dotych-
czasowy uklad w nowg strukture or-
ganizacyjng.

Zauwaza si¢ w praktyce, ze lepiej
dzialaja te spotki, w ktorych kapitat

skoncentrowany jest w rgkach was-
kiej grupy osob, badZ tez gdy do
spotki wejda z kapitalem osoby ze-
wngtrzne, spoza grona pracownikow
przedsigbiorstwa.

Musza by¢ to osoby fizyczne, jed-

nakze z kolei zbyt duzy udziat takich
wspolnikow budzi  watpliwosci.
Chodzi bowiem o to, ze spotka pra-
cownicza korzysta z przywilejow po-
legajacych na:
@ przejeciu mienia w odplatne uzyt-
kowanie — bez zachowania trybu
publicznego oddawania tego mienia,
@ mniejszej — nizby to wynikato
z samego tylko wzrostu cen — opla-
cie z tytutu korzystania z mienia.
Spoltka korzysta bowiem w tym
przypadku z pewnego rodzaju ,,kre-
dytu” nizej oprocentowanego niz
otrzymany na zasadach ogoélnych.

Tak wiec inwestorzy fizyczni spo-
za grona pracownikow przedsigbior-
stwa wchodza do niej niejako ,,na
plecach” pozostatych wspolnikow-
-pracownikow. W zwiazku z tym
znane sg proby bezposredniego
transferowania Srodkow inwestora
do wspolnikoéw-pracownikow, zeby
unikna¢ formalnie cech ,,spotki pra-
cowniczej”. Jesliby wiec udzial ta-
kich inwestorow byl bardzo duzy,
wowczas wlasciwszym byloby zaofe-
rowanie im przedsigbiorstwa do
sprzedazy. Zmienia to jednakze for-
me prywatyzacji na z reguly mniej
akceptowalna przez zaloge, mimo iz
de facto sytuacja pracownicza wcale
nie musialaby by¢ gorsza. Przede
wszystkim jednak odstrasza potenc-
jalnych inwestorow, gdyz nie korzys-
taja wowczas z preferencji spotek
pracowniczych i musza dys-
ponowa¢ znacznie wigkszymi $rod-
kami. Atrakcyjnosc tej formy moze
sta¢ si¢ wowczas watpliwa, gdyz ist-
nieja konkurencyjne sposoby uloko-
wania kapitatu, mimo iz przy sprze-
dazy warunki i sposob zaplaty moga
by¢ przedmiotem negocjacji z or-
ganem zatozycielskim.

Stad tez za bardzo celowe nalezy
uzna¢é poszukiwanie nowych drég pry-
watyzacji w przypadku malych i Sred-
nich przedsigbiorstw, skierowanych
do polskich przedsigbiorcow prywat-
nych i menedzmentu przedsiebiorstw
panstwowych, zakladajacych, miedzy
innymi, sprzedaz ratalng. Ogolne za-
lozenia prywatyzacji z udziatem pol-
skich przedsigbiorcow przedstawic¢
mozna nastgpujaco:

m proponowane rozwigzanie po-
winno stworzy¢ szeroki dostgp pol-
skim przedsigbiorcom do prywaty-
zacji przedsigbiorstw panstwowych,
m transakcje prywatyzacyjne po-
winny mie¢ charakter kupna na raty,
prowadzac do natychmiastowego
przeniesienia prawa wlasnosci,

m koniecznos$cia jest uwzglednienie
partycypacji zalog w prywatyzaciji,
m mechanizmowi sprzedazy na raty
powinien towarzyszy¢ mechanizm
zabezpieczajacy interesy Skarbu
Pafistwa (wyeliminowanie spekula-
cyjnych transakcji),

m brak wyceny majatku nie moze
stanowic istotnej bariery spowalnia-
jacej proces prywatyzacji,

B proponowane rozwigzania- po-
winny dotyczy¢ malych i Srednich
przedsiebiorstw,

m rozwiazania powinny byc¢ proste
pod wzgledem aplikacji i nie wywo-
tywa¢ duzych kosztow.

Obserwujac dotychczasowa dzia-
lalno$¢ spotek pracowniczych, moz-
na zauwazy¢, ze lepiej radza sobie
spotki powstale w ostatnim okresie,
niz te, ktore wziely mienie w odptat-
ne uzytkowanie w roku 1990 i 1991,
i ktore ocenialy mozliwo$¢ swojego
dziatania na podstawie wynikow lat
1989/1990. Réwniez nalezy sadzic,
ze gorzej dziataja spotki powstale na
poczatkowej fali prywatyzacji, by¢
moze wskutek nie do konca przemy-
slanych decyzji.

Powstawanie spolek pracowni-
czych uzaleznione jest od spelnienia
pewnych warunkow (art. 38 ustawy
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prywatyzacyjnej), wsrdod ktorych
zdecydowanie najbardziej dokuczli-
wym jest koniecznos¢ zgromadzenia
przez spotke kapitalu w wysokoéci
co najmniej 20% sumy funduszu
zatozycielskiego i funduszu przedsig-
biorstwa. Wskazuje si¢, ze fundusz
ten przeciez nie odzwierciedla rze-
czywistej wartosci przedsigbiorstwa.
Nalezy jednak wyraznie podkreslié,
czesto nie rozumiane fakty, a miano-
wicie, ze:

@ zgromadzone 20% sumy fundu-
szy zalozycielskiego i przedsiebiorst-
wa to wielko$¢ kapitatu spotki, a nie
$rodki przeznaczone do budzetu,

@ okreslony w powyzej podany
sposob kapitat spotki nie ma bezpo-
sredniego zwiazku z okresleniem
warto$ci mienia przedsigbiorstwa
(tzn. nie jest to 20% jego wartosci),
ktore spotka przejmie w odplatne
uzytkowanie (najczesciej w leasing).
Wartos¢ ta ustalona jest w drodze
negocjacji pomigedzy spotka a orga-
nem zatozycielskim i okreslona jest
W umowie.

Intencja panstwa jest zapewnienie
adekwatnosci kapitatu spéiki do
mienia przejmowanego przez nia
w uzytkowanie. Chodzi o zapew-
nienie wiarygodnosci jej dziatania.
Z drugiej strony jednak w praktyce
warto$¢ rzeczywista moze znacznie
(kilka razy) odbiega¢ w dét od war-
tosci ksiegowych. W wielu przypad-
kach moze sie okazaé, ze kapital
spolki jest wigkszy od wartosci mie-
nia, co oczywiscie podwaza albo
wyklucza sensowno$¢ brania tego
mienia w leasing.

Jezeli jednak zatozymy, ze spoika
pracownicza powstanie, to bardzo
wazna do jej funkcjonowania jest
zdolnosé do ponoszenia oplat z tytu-
hu uzytkowania mienia, tzw. rat lea-
singowych. Wysokos$¢ oplat zalezy
od wartosci mienia wynegocjowanej
w umowie. Rata leasingowa obej-
muje tzw. rate kapitalowa i oplate
dodatkowa. Optata kapitalowa jest
stala w calym okresie trwania umo-
Wy i jest to niejako oplata za maja-
tek, ktory stanie sie wlasnoscia spol-
ki po zaplaceniu rat. W tym miejscu
warto zwrocié uwage na fakt, ze
w nowych propozycjach przewiduje
si¢ przeniesienie wlasnosci mienia na
rzecz spolki juz po zaplaceniu 30%

wartosci mienia, co moze mie¢ kapi-
talne znaczenie dla jej funkcjonowa-
nia. Przeniesienie wlasnosci uzytko-
wanego mienia na spolke daje jej
szans¢ ubiegania sie o wigkszy kre-
dyt z zabezpieczeniem w postaci hi-
poteki. Oplata dodatkowa nato-
miast w uproszczeniu jest oplata
dzierzawna za korzystanie z mienia
przedsiebiorstwa. Wysoko$¢ oplat
dodatkowych do tej pory ustalana
byla jako iloczyn 75% stopy kredytu
refinansowego ustalonego przez
NBP i nie splaconej czg§ci wartosci
mienia. Obecnie, Zarzadzeniem mi-
nistra finans6w z dnia 13 maja 1993
roku zmieniajacym dotychczasowe
zarzadzenie w sprawie zasad ustala-
nia naleZnosci za korzystanie z mie-
nia Skarbu Panstwa, nastapilo przy
leasingu obnizenie oplaty dodatko-
wej do 50% stopy kredytu refinan-
sowego. Ze wzgledu na trudne po-
czatki i ,,rozruch” spolki pracow-
nicze w pierwszym roku pflacily 1/3
oplaty dodatkowej przypadajacej na
dany rok, a w drugim 1/2. Odracza-
no wigc 2/3 oplaty z pierwszego roku
i 1/2 z drugiego. Tych odroczonych
kwot nie kapitalizowano, jednakze
nalezato je splaci¢ do konca trzecie-
go roku (oczywiscie oprocz przypa-
dajacych na ten okres naleznych
oplat). Powodowalo to spietrzenie
trudnosci finansowych. Obecnie mo-
zna rozlozy¢ odroczone oplaty na
czas trwania umowy leasingowej do
10 lat. Mato tego, jesli spolka prze-
znaczy w pierwszych dwoch latach
50% zysku netto na wlasne inwesty-
cje, to zalegle optaty moga by¢ umo-
rzone. ‘

Moiliwosci inwestowania przez
spolke stanowia kolejng watpliwosé
natury ekonomicznej; czy taka spolka
moze prawidlowo funkcjonowac,
zwlaszcza w dluzszym horyzoncie
czasowym. Jesli spoltka pracownicza
korzysta z mienia przedsigbiorstwa,
ktore bylo w dobrym stanie technicz-
nym, dysponowalo nowoczesnym
majatkiem, sprawa inwestycji jest
troch¢ odsunigta w czasie. Rzecz
zrozumiala, ze relatywnie dobry ma-
jatek przedsigbiorstwa, jak réwniez
dobry stan finansowy spoiki powin-
ny znalez¢ swoje odzwierciedlenie
w cenie okre$lonej w umowie leasin-
gOowej, przez co wyzsze sa raty leasin-
gowe. Jesli dzialalno$¢ spélki przyno-

przeglad

si zyski, to ewentualne trudnosci sa do
przezwyciezenia. Natomiast ta forma
prywatyzacji jest bardzo niekorzyst-
na w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo
ma duZe potrzeby kapitalowe.

Nie jest to niestety doceniane
przez zalogi, a rOwniez czesto 1 przez
kierownictwo. Teoretycznie najpro-
stszym rozwiazaniem byloby znale-
zienie przez funkcjonujaca juz spot-
ke silnego partnera krajowego lub
zagranicznego. Zasilanie zewngtrz-
ne, poprzez kredyt w wigkszym wy-
miarze, tez jest ograniczone ze
wzgledow formalnych (zabezpiecze-
nie jedynie poprzez kapital spotki,
a nie uzytkowany przez nia maja-
tek), jak i merytorycznych (jak
1 z czego splaca¢ przy silnym ob-
ciazeniu ratami leasingowymi i ogol-
nie biorac dos¢ stabymi, mimo iz
w wigkszosci lepszymi niz w przed-
sicbiorstwach panstwowych wyni-
kami osiaganymi przez spotke). No-
we, juz wprowadzone warunki finan-
sowe leasingu oraz propozycje szyb-
szego przeniesienia wlasnoSci uzytko-
wanego mienia na spélke powinny
przyczyni¢ si¢ do lepszego dzialania
powstajacych spélek pracowniczych.

W sumie, jezeli wystgpuje inicjaty-
wa organow przedsiebiorstwa, a za-
loga ma pozytywny stosunek do tej
formy przeksztalcenia, i znajduje to
uzasadnienie w przestankach ekono-
micznych, to nalezy takie dzialanie
poprze¢. Nalezy jednakze uswiada-
miaé sobie istniejace bariery i za-
grozenia wynikajace z tej konstruk-
cji przeksztalcenia. Sam fakt utwo-
rzenia spotki i przejecia przez nig
mienia przedsigbiorstwa do odplatne-
go uzytkowania powinien stanowié
jedynie punkt wyjscia dokonania na-
stepnej jej restrukturyzacji, polegaja-
cej migdzy innymi na zmianie struk-
tury wlasnosciowej w kierunku jej
koncentracji, przeniesienia wtasno$ci
uzytkowanego mienia na spélke,
sprawniejsze zarzadzanie (poprzez
mocniejsze powigzanie wynagrodzen
zarzadu z wynikami ekonomicznymi).

Magdalena Szatkowska
Waldemar Szczepanski
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Tadeusz Wasniewski

Ocena wartosci poznawczej
rachunku przeplywow srodkow
pieni¢znych — cash flow

Obliczane na podstawie bilansu
wskazniki zasobowe, aczkolwiek
bardzo wazne w ocenie sytuacji fi-
nansowej przedsiebiorstwa, to jed-
nak wykazuja one pewne wady ogra-
niczajace ich warto$¢ poznawcza.
Mozna do nich zaliczyé m.in. brak
informacji dotyczacych:

@ mozliwoéci uptynniania aktywow
w aspekcie czasowym,

@ terminowosci kapitatu, a szcze-
golnie mozliwosci prolongaty kredy-
tow bankowych i zobowiazan krot-
koterminowych waznych do oceny
zdolnosci platniczej, np. regularnych
platnosci pienieznych (ptace, czyn-
sze, podatki i inne),

@ aktualnego stanu przedstawio-
nych w bilansie zasobow.

Rozszerzenie warto$ci poznaw-
czej wskaznikow finansowych moz-
na uzyska¢ wykorzystujac wielkosci
strumieniowe zawarte w rachunku
wynikéw, co stanowi istotne Zrodto
dalszych informaciji do zarzadzania
przedsigbiorstwem. Jednym z narzg-
dzi analizy i prognozy w zakresie
okreslania mozliwoéci finansowych
izrodet pochodzenia nadwyzki §rod-
kow pienigznych w przedsigbiorst-
wie jest rachunek cash flow.

Zaleznie od sposobu sporzadza-
nia, stopnia szczegotowosci i przyje-
tych celéw spotyka sie w literaturze
rézne ujecia rachunku, ktére nie
moga by¢ podstawa do formutowa-
nia jednoznacznych pojeciowo defi-
nicji cash flow, a mianowicie":

m cash flow = wynik finansowy
+ amortyzacja,

m cash flow = wynik finansowy

+ przyrost rezerw tworzonych z zys-
ku,

m cash flow = wynik finansowy
+ amortyzacja + przyrost rezerw
tworzonych z zysku — inne koszty
niepieni¢zne (nie bedace wydatka-
mi),

m cash flow = wynik finansowy
+ koszty niepieni¢zne (nie bedace
wydatkami) + przychody niepienie-
zne (nie bedace wplywami).

Trzy pierwsze ujecia wydaja sie
by¢ niekonsekwentne, gdyz cash flow
korygowany jest tylko o niektore
wielkosci wystepujace po stronie wy-
datkow przy jednoczesnym pominig-
ciu takich korekt w zakresie wply-
wow. Jedynie czwarte ujecie definicji
cash flow jest w pelni konsekwentne,
chociaz najbardziej pracochlonne.
Trzeba przy tym podkreslié, ze
w praktyce przedsigbiorstw, a szcze-
golnie przy przekazywaniu informa-
Cji na zewnatrz stosuje si¢ uprosz-
czone sposoby obliczania cash flow
— wedhig pierwszej formuty (wynik
finansowy + amortyzacja).

Mimo ze w literaturze ekonomicz-
nej panuje duzy chaos pojeciowy
dotyczacy ustalania i funkcjonowa-
nia rachunku cash flow, to wigkszo$§¢
autor6w — chociaz w niejednako-
wym stopniu — sklonna jest przypi-
sa¢ mu nastepujace cele:

@ uzyskanie lepszego niz w bliansie
i rachunku wynikéw skorygowane-
go obrazu wyniku finansowego, kto-
ry spehialtby rolg indykatora zysku
przy ocenie obecnej i przyszlej zys-
kownosci (dochodowosci),

@ obliczenie nadwyzki finansowej

do ustalenia wewnetrznego stopnia
samofinansowania (nowe inwestyc-
je, przyrost §rodkéw obrotowych
i utrzymanie biezacej zdolnosei plat-
niczej — platnosci).

Przy ustalaniu pierwszego celu
uwaza sie, ze cash flow lepiej od
zysku bilansowego odzwierciedla
osiagniety efekt gospodarowania,
gdyz zawiera on nie tylko roznicg
migdzy ujmowanymi w rachunko-
wosci przychodami i poniesionymi
w danym okresie nakladami, ale
roéwniez ciche rezerwy. Zaleza one
od stopnia wykorzystania prawnie
mozliwych wariantow wyceny pozy-
cji bilansowych oraz dodatkowego
wzrostu amortyzacji i dlugookreso-
wych rezerw, jako elementow kosz-
tow. Rozpatrujac cash flow z tego
punktu widzenia mozna w zasadzie
uznacé, Ze jest on dobrym indykato-
rem zysku odzwierciedlajacym rze-
czywisty przebieg sily dochodowej
przedsiebiorstwa w okresach minio-
nych i stanowi istotny punkt wyjécia
do obliczania przysztych mozliwosci
utrzymania osiaganych wynikow.

W przeciwienstwie do zysku bilan-
sowego cash flow jest bowiem mniej
podatny na wymienione rodzaje ma-
nipulacji wynikiem dziatalnosci gos-
podarczej przedsiebiorstw. Nie sta-
nowi to jednak podstawy do trak-
towania cash flow jako zysku. Takie
podejscie do cash flow byloby cal-
kowicie bledne. Amortyzacja i rezer-
wy stanowia bowiem prawdziwe ele-
menty kosztow, a ciche rezerwy two-
rzy wylacznie réznica miedzy za-
wyzonymi Kkosztami amortyzacji i
rezerw a wielkoSciami tych pozy-



cji, wynikajacymi z zastosowania
ostroznych zasad wyceny. Ponadto
cash flow nie eliminuje wszystkich
zrodet tworzenia cichych rezerw, np.
nie sa odzwierciedlane ewentualne
manipulacje w wycenie zapasow. Po-
wstajace z tego tytutu ciche rezerwy
ujawniane sa dopiero w momencie
sprzedazy skladnika majatku, ktory
zostal zbyt nisko wyceniony lub
splaty zawyzonego zobowiazania.

Pomimo zastrzezen dotyczacych
cash flow jest on uzywany nie tylko
do analiz ex post, ale rowniez analiz
ex ante jako indykator zysku. Prak-
tyka taka stanowi czysta ekstrapola-
cje bez brania pod uwage zaleznosci
przyczynowych, ktérych uwzgled-
nienie jest konieczne (np. liczba za-
moéwien, jako$¢ zarzadzania, ko-
niunktura, wskazniki wzrostu itp.).
Trzeba podkredlic, ze w dluzszych
okresach zysk wykazuje podobne
tendencje do zmian wystgpujacych
w cash flow.

W realizacji drugiego celu cash
Sflow ilustruje potencjal samofinan-
sowania. Przy uwzglednieniu tego
ujecia zaktada sig, Zze okreslone przez
wielko$C cash flow $rodki wlasne
moga by¢ przeznaczane na inwesty-
cje, dywidende, uzupetnianie zapa-
sow, splaty zobowiazan i kredytow,
a wigc utrzymanie zdolnosci plat-
niczej. Pomimo dos¢ istotnej krytyki
cash flow, istnieje przekonanie, Ze
spetnia on lepiej rol¢ indykatora po-
tencjatu finansowego niz zysk bilan-
sowy. Azeby takie funkcjonowanie
cash flow moglo mieC miejsce w rze-
czywistosci, powinny byc spelnione
nastgpujace warunki:

@ zgodnos¢ wplat i sprzedazy (np.
przy sprzedazy kredytowej cash flow
jest wigkszy niz faktycznie uzyskane
srodki),

® zgodnos$¢ wyplat i kosztow (np.
przedplaty dla dostawcéw moga
spowodowaé, ze rzeczywista nad-
wyzka s$rodkOw jest mniejsza niz
cash flow,

@ gromadzenie Srodkow cash flow
(glownie z zysku, amortyzacji i przy-
rostu rezerw) nie moze prowadzic¢
bezposrednio do szybkich wyplat.

Pelne zachowanie takich warun-

kow jest bardzo czgsto w praktyce
raczej niemozliwe. Z tych tez wzgle-
dow spotyka si¢ w literaturze zarzut,
ze cash flow nie powinien speliaé
roli czynnika oceny zdolnoéci plat-
niczej, gdyz lepiej do tego celu nada-
je sie zakladowe planowanie finan-
sowe. Nie ulega watpliwosci, ze wy-
korzystanie danych planowania fi-
nansowego moze mie¢ miejsce wylta-
cznie w analizie wewng¢trznej (zakla-
dowej). W analizie zewnetrznej nie
ma mozliwosci uzyskania tego ro-
dzaju danych. Dlatego tez przewaza
przekonanie, ze lepiej jest krytycznie
patrze¢ na ten wskaznik i w drodze
odpowiedniej oceny okresla¢ jego
warto$C poznawcza, niz catkowicie
odrzuca¢ ten wskaznik. Ponadto
zwraca si¢ uwage, ze warunki wy-
mienione w punktach 1. i 2. nie sa
czesto tak bardzo istotne, gdyz nad-
mierne kredytowanie w jednym
okresic moze byé kompensowane
przez platnosci okresu poprzednie-
go. Tak wiec mozna przyjac, ze po-
wstajacy niedobor wplat przy sprze-
dazy na kredyt kupiecki jest czgsto
kompensowany przez wplaty od-
biorcow, ktorzy w roku ubieglym
otrzymali kredyt.

Roéwniez warunek podany w pun-
kcie 3. nigdy w pelni nie wystgpuje
w praktyce. Oznaczatoby to bowiem
podobne podejscie do cash flow, jak
do zysku, ktory jest dzielony po
zakonczeniu roku i uzyskaniu decy-
zji co do jego podzialu. Sytuacja,
jaka ma miejsce przy podziale zysku,
nic moZe by¢ przenoszona na cash
flow, gdyz taka analogia z zyskiem tu
nie wystepuje. Firma nie czeka do
konca roku z podziatem cash flow,
jak to si¢ stosuje w odniesieniu do
zysku. Tak wiec w analizie ex post
mozna w zasadzie wskazaé jaki za-
kres samofinansowania miala firma
w ubieglym okresie. Znaczna czgs¢
srodkow jest juz z reguly rozdys-
ponowana i w momencie analizy
rocznej nie stoi juz do dyspozycji
przedsigbiorstwa w formie pienigz-
nej. Stad tez przy ustalaniu wielkosci
cash flow w przysztym okresie trzeba
si¢ opiera¢ wylacznie na prognozie.

Szczegbdlna specyfika cash flow
spowodowatla, ze¢ w analizie finan-
sowej podjeto proby dzielenia po-
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szczegolnych skladnikow cash flow
na dwie czesei:

@ srodki pozostajace dlugotermi-
nowo do dyspozycji przedsigbiorst-
wa, np. amortyzacja, przyrost re-
zerw z zysku,

@ srodki bedace krotkoterminowo
w gestii firmy, np. Srodki przezna-
czone na wyplate dywidendy?.

Do oceny potencjalu finansowa-
nia z uwzglednieniem kryterium cza-
su (okresu) pozostawania $rodkow
w dyspozycji przedsigbiorstwa przyj-
muje si¢ czesto w analizie zewnetrz-
nej podzial cash flow na dwie czgsci,
a mianowicie:

A zysk z roku ubieglego

+ wzrost rezerw z zysku

+ amortyzacja

+ wzrost dlugoterminowych
rezerw tworzonych w koszty
= czg$¢ cash flow pozostajaca
dtugoterminowo do dyspozycji
firmy,

A wzrost kréotkoterminowych re-

zerw tworzonych w koszty
+ podatek dochodowy

+ dywidenda

+ bierne (pasywne) rozliczenia
miedzyokresowe

= czg$S¢ cash flow pozostajaca
krotkoterminowo (min. rok)
do dyspozycji przedsigbiorst-
wa.

W analizach finansowych cash
flow jest oceniany nie tylko w wiel-
kosciach absolutnych, ale rowniez
w relacjach do innych wielkosci eko-
nomicznych, a w tym gtownie inwes-
tycji netto, zadluzenia efektywnego,
kapitalu:

Cash flow  Cash flow  Cash flow
Inwestycje Zadluzenie  Kapital
efektywne wilasny

W uogolnieniach koncowych pod-
kreS§lone zostana najczesciej spoty-
kane uwagi krytyczne, gdyz wydaje
sig, ze cash flow nie spelnia w zalozo-
nym stopniu wymienionych uprzed-
nio celow. Trzeba przede wszystkim
zaznaczyC, ze wysokos¢ cash flow jest
obliczana na podstawie wielkosci
pienigznych i tym samym pomijane
sa pozycje o charakterze niepieni¢z-
nym (amortyzacja, rezerwy). Dlate-
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go staje si¢ on kategorig o zupelnie
innej tresci ekonomicznej i wymiarze
poznawczym niZ zysk. Ponadto, o ile
niektoére pozycje rachunku wynikow
oceniane sa jako nicadekwatne przy
obliczaniu wiarygodnej kwoty zys-
ku, to nie mozna znalez¢ dostatecz-
nego uzasadnienia, dlaczego analiza
pod katem ich pienieznego, czy nie-
pienieznego charakteru ma byc¢ lep-
sZym rozwiazaniem przy ustalaniu
wyniku dziatalnosci gospodarczej.
Wydaje sie, ze dla ustalania realnego
wyniku finansowego powinny byc
raczej badane i korygowane okres-
lone pozycje rachunku wynikow.
Roéwniez prognoza zysku na pod-
stawie cash flow nie gwarantuje ocze-
kiwanej wartosci informacyjnej,
gdyz moze on byé w znacznym stop-
niu zaangazowany w biezace finan-
sowanie dzialalnosci gospodarczej
firmy.

Podobnie krytycznej ocenie nale-
zy poddaé drugi kierunek informa-
cyjny cash flow jako instrumentu
potencjalu finansowego i oceny
zdolnosci platniczej przedsiebiorst-
wa. Uzasadnienie tej oceny wymaga
uprzedniego uzyskania odpowiedzi
na dwa gléwne pytania:

@ czy dodatni lub ujemny cash flow
jest jednoczesnie podstawa do pozy-
tywnej wzglednie negatywnej oceny
zdolnosci platniczej?

® czy cash flow jest istotnym ele-
mentem informacyjnym w proce-
sach decyzyjnych, a jezeli tak, to
w jakich?

Przy ocenie dodatniego czy ujem-
nego cash flow nalezy wskaza¢ rozne
przyczyny, jakie moga leze¢ u pod-
staw takiego ksztaltowania si¢ tej
wielkosci. Dodatnia wielko$¢é moze
wystapi¢ wtedy, gdy obroty pienigz-
ne maja duzy udziat w calosci sprze-
dazy, co jest niewatpliwie zjawis-
kiem pozytywnym. Wartosci ujemne
moga powstaé przy znacznym udzia-
le sprzedazy kredytowej (kredyt ku-
piecki) w catosci obrotéw oraz wzro-
§cie naleznoSci o negatywnym od-
dzialywaniu na biezaca zdolnosc¢
platnicza. Dodatni cash flow po-
wstaje wtedy, gdy przedsigbiorstwo
zuzywa w danym okresie zakupione
w poprzednim okresie materiaty, bez

jednoczesnego odtworzenia stanu
zapasow. Podobna sytuacja ma
miejsce w przypadku kredytowych
zakupoéw surowcOw i materialow,
kiedy ich zuzycie poprzedza faktycz-
na zaplate, wynikajacych z tego zo-
bowiagzan. Przedstawione zjawiska
pozwalaja na stwierdzenie, Zze ab-
solutna wielkos$¢ cash flow — dodat-
nia czy ujemna — nie jest jeszcze
wystarczajacym wyznacznikiem
zdolnosci platniczej i musi byé roz-
patrywana na tle ksztatltowania sig
innych parametréw, a szczegOlnie:
stanu zapasOw materialowych, nale-
znosci i zobowiazan z tytutu dostaw,
-zaplaconych i otrzymanych zaliczek
itp. .

Drugie ze sformulowanych pytan
wiaze si¢ $cisle z mozliwosciami wy-
korzystania dodatniego cask flow
w celu sfinansowania: splaty zadtu-
zen, inwestycji, dywidend i podat-
kéw. Problemem utrudniajacym
analizg tego zjawiska jest fakt, ze
cash flow, w przeciwienistwie do zys-
ku, wykorzystywany jest na biezaco
w dzialalnosci gospodarczej przed-
sicbiorstwa (przynajmniej do splaty
dhugébw wobec dostawcoOw i ban-
kow). Dlatego tez nie ma mozliwosci
przeprowadzania podzialu pozytyw-
nego cash flow na koniec okresu.

Zaprezentowane wskazniki cash
flow maja niewatpliwie istotne zna-
czenie w analizie ex post, ale wydaja
sie by¢ zbyt uproszczone przy wnios-
kach dotyczacych przysziosci. Ich
glowna wada jest jednostronne przy-
jecie mozliwosci wykorzystania ob-
liczonej nadwyzki Srodkow, ktora
w rzeczywistosci ma charakter alter-
natywny. I tak splata wielu bieza-
cych i okresowych zadluzen ograni-
cza mozliwosci inwestowania oraz
zwigkszania stanu srodkow obroto-
wych. Ponadto przy interpretacji ob-
liczonej nadwyzki srodkow zaklada-
ny jest a priori staly poziom cash
flow, co nie musi faktycznie wystapic
wobec znacznej wrazliwosci tego
wskaznika na zmiany zapasow, pro-
dukcji w toku, naleznosci, przedplat
i zobowiazan.

Wydaje sig, ze sama wielkosé cash
Sflow nie charakteryzuje w jednozna-
czny sposOb sytuacji finansowej
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przedsigbiorstwa. Dlatego tez cash
Jflow musi by¢ rozpatrywany w szer-
szym kontekscie na tle wnioskow
wskaznikowej analizy bilansu i ra-
chunku wynikow oraz w polaczeniu
ze szczegOlowa analiza elementow
wystgpujacych w rachunku cash
flow. Postugiwanie si¢ wielkoscia
cash flow, bez szczegolowej analizy
zrodet powstawania poszczegdlnych
elementow $Srodkow, moze prowa-
dzi¢ do ustalania nieprawidlowych
wnioskow. Niewatpliwie bledne jest
nadawanie tej wielkosci cech 1 moz-
liwoéci diagnostycznych w obszarze,
ktory lezy poza obszarem jego recep-
cji, np. identyfikowanie cash flow
z zyskiem. Z drugiej strony wielkos¢
ta stanowi bardzo istotne i niezb¢dne
dla praktyki uzupemmienie wnioskow
oceny analitycznej o aspekt pienigz-
ny, a wielko$¢ cash flow odzwiercied-
la zmiany w pozycji finansowej
przedsigbiorstwa. Jest to szczegOlnie
wazne w gospodarce polskiej, gdzie
ten punkt widzenia byl i jest czes-
ciowo nadal niedoceniany (zatory
platnicze, niewyplacalno$¢ przedsie-
biorstw, opdznienia w splacie kredy-
tow). Stad istnieja bardzo duze moz-
liwoéci wykorzystania cash flow
w praktyce bankowej przy ocenie
zdolnosci kredytowej oraz biezacym
zarzadzaniu  przedsigbiorstwami.
Ponadto powinien on by¢ stosowany
w szerokim zakresie w analizach
inwestycyjnych i symulacji podejmo-
wanych projektow gospodarczych.
Bardzo duze znaczenie — nie nego-
wane w literaturze — ma wykorzys-
tanie cash flow do planowania zdol-
noéci platniczej przez szczegdtowe
ustalenie przychodéw-wplat oraz
rozchodoéw-wyplat, co moze mieé
miejsce wylacznic w analizach we-
wnetrznych (zaktadowych).

Tadeusz Wasniewski

PRZYPISY: ‘

Y WEBER H. K., Rentabilitat — produ-
ktivitdt, Poeschel Verlag, Stuttgart
1983, s. 109, 118.

2 W spotkach akcyjnych w USA dywi-
denda jest wyplacana dopiero w 6 mie-
sigcy po sporzadzeniu bilansu.




Bogdan Nogalski
Spolka akcyjna —
kapitalowa forma prywatyzacji
polskich przedsiebiorstw

RYNEK KAPITALOWY przeglad

Rozwdj gospodarczy mozliwy jest
dzieki swobodnemu przeptywowi (a-
lokacji) kapitalow, powodujacemu
ich odplyw z przedsigbiorstw mniej

_efektywnych, a jednoczes$nie naplyw
kapitatow do przedsigbiorstw najba-
rdziej efektywnych, dzigki czemu je-
szcze bardziej zwigksza si¢ dynamika
ich rozwoju.

Funkcje alokacyjna w krajach
rozwinigtych spelnia rynek kapitato-
wy.

Nie istnieje jednoznacznie sprecy-
zowana definicja rynku kapitalowe-
go. Dla jednych jest to rynek, na
ktorym nastgpuje zetkniecie popytu
i podazy kapitalu . pozyczkowego
w formie pienigznej, dla innych ry-
nek kapitalow $rednio- i dlugoter-
minowych, przeznaczonych na fi-
nansowanie inwestycji trwatych, nie-
ktorzy zas widza w nim rynek obrotu
papierami wartosciowymi.

Na rynku kapitalowym odbywa
si¢ proces przesuwania oszczgdnosci
pienigznych — od pierwotnych ich
dysponentoéw do ostatecznych uzyt-
kownikow, w trakcie czego kapitat
o charakterze oszczedno$ciowym
przetworzony zostaje na inwestycje
realne, czyli kapital produkcyjny.

Najelastyczniejszymi podmiotami
gospodarczymi z punktu widzenia
rynku kapitalowego sa spotki akcyj-
ne. Ich elastyczno$¢ przejawia si¢
m.in. w tym, ze tylko one moga
pozyskiwaé srodki na finansowanie
inwestycji poprzez emisjg¢ akcji, prze-

noszac zarazem na kupujacego ryzy-
ko niepowodzenia. Pozostale za$
podmioty moga jedynie finansowac
swoje inwestycje z wypracowanych
srodkow, kredytow bankowych lub
emisji obligacji.

Aby osiagnia¢ podstawowy cel
dokonujacego sie obecnie w Polsce
procesu przeksztalcen, jakim jest
rozwéj gospodarczy, niezbgdne jest
uruchomienie mechanizmu alokacji
kapitalu poprzez rynek kapitalowy.

Szybka i efektywna alokacja kapi-
talu wymaga jednoczesnych dziatan
w dwoch kierunkach: pierwszym
z nich jest przeksztalcanie przedsig-
biorstw panstwowych w spotki ak-
cyjne, drugim zas tworzenie rynku
kapitalowego. Rozwiniety rynek ka-
pitalowy ma m.in. nastgpujace ce-
chy:

@ znaczna liczebno$§¢ uczestnikOw
tego rynku — zar6wno po stronie
popyty, jak i podazy,

@ wysoka czestotliwos¢ obrotu wa-
lorami rynku kapitatowego,

@ konkurencj¢ posrednictwa,

@ zaufanie do wlasciwych mu in-
stytucji.

Tworzacy si¢ obecnie w Polsce
rynek kapitalowy nie ma wielkiej
liczby uczestnikoéw. Brak powszech-
nego zainteresowania transakcjami
gieldowymi w spoleczenstwie wywo-
lany jest m.in. niskim poziomem
zamoznoSci obywateli bedacym sku-
tkiem kryzysu gospodarczego, a tak-

ze brakiem wiedzy o prawidlowos-
ciach funkcjonowania rynku i moz-
liwo$ciach inwestowania oszczedno-
§ci poprzez gielde.

Ponadto wiele takich instytucji
rynku kapitatowego, jak: fundusze
wspolnego inwestowania, towarzys-
twa ubezpieczeniowe, fundusze eme-
rytalne, zajmujacych si¢ inwestowa-
niem w papiery wartoSciowe, nie
istnieje lub spetia inne funkcje niz
w gospodarce rynkowe;.

Zwigkszenie popytu na akcje pol-
skich spolek mozna osiagnacC po-
przez zlikwidowanie wszelkich ba-
rier utrudniajacych dostgp obcym
inwestorom do krajowego rynku ka-
pitalowego. Inwestorzy ci, wykupu-
jac pakiety kontrolne akgcji, mogliby
staé sie inwestorami aktywnymi, za-
pewniliby jednocze$nie — oprocz
pieniedzy dla Skarbu Panstwa
— kredyty, technologi¢ i kanaty zby-
tu niezbedne dla rozwoju polskich
spolek akcyjnych.

Istnieje tez zbyt mata liczba spolek
akcyjnych, ktorych akcje sa notowa-
ne na gietdzie. Jest to wynik powol-
nosci procesu prywatyzacji. O ile
wstepny etap prywatyzacji — ko-
mercjalizacja, czyli przeksztalcanie
przedsigbiorstw panstwowych w jed-
noosobowe spolki Skarbu Panstwa
przebiega w miar¢ sprawnie, to tzw.
prywatyzacja wlasciwa, polegajaca
na emisji i sprzedazy akcji, napotyka
liczne bariery.

Emisja akcji w krajach o rozwinie-
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tym rynku kapitalowym zajmuja si¢
przewaznie wyspecjalizowane insty-
tucje finansowe — tzw. domy emi-
syjne, w ktorych roli moga wystepo-
wac np. banki. Instytucje te z reguly
sa bardziej znane od wystawcy pa-
pierow, ciesza si¢ wigkszym zaufa-
niem spoleczenstwa i tym samym
latwiej im rozprzeda¢ papiery war-
tosciowe. Ponadto domy emisyjne,
w przypadku gdy nie uda im sig¢
znalezé dostatecznej liczby klientow
gwarantuja zakup papierow na wlas-
ny rachunek.

Dzialalno§¢ instytucji finanso-
wych uczestniczacych w emisji nie
konczy si¢ jednak na wprowadzeniu
papieréw wartosciowych do obrotu
gietdowego. Reguluja one takze ich
kurs gietldowy poprzez interwencyj-
ne zakupy i sprzedaze na wlasny
rachunek, w celu tagodzenia nagtych
isilnych, ale przypadkowych wahar.

Brak doméw emisyjnych w Polsce
uniemozliwia szybkie wprowadzenie
do obrotu gieldowego papierow
wartosciowych kolejnych spotek ak-
cyjnych.

Po zalatwieniu gwarancji spotka
musi wydaé prospekt emisyjny
przedstawiajacy bardzo szczegdlo-
wo jej strukture, wyniki ekonomicz-
ne i perspektywy.. Prospekty takie
sporzadzaja wyspecjalizowane firmy
konsultingowe gwarantujace swoja
firma rzetelno$¢ ich wykonania. Te-
go typu polskich firm, gwarantuja-

cych najwyzsza jako$¢ wykonania
prospektu jest mato. _

Prawidlowo sporzadzony pro-
spekt emisyjny zawiera perspektywy
rozwoju firmy. Charakterystyczne
jest natomiast zachowanie si¢ wigk-
szosci skomercjalizowanych przed-
sigbiorstw. Stosuja one taktyke wy-
czekiwania, nie maja wypracowanej
strategii rozwojowej, domagaja si¢
pomocy finansowej od Ministerstwa
Przeksztalcen Wlasno$ciowych, po-
suwajac si¢ nawet do grozby strajku.
Jest watpliwe, aby firmy, ktore nie
maja zadnej koncepcji rozwoju, zna-
lazly nabywcow na swoje walory.

Wazna wlasciwoscia rozwinietego
rynku kapitalowego jest wysoka czg-
stotliwo$¢ obrotu jego walorami.
Pozwala ona osiagnaé papierom wa-
rtoSciowym niezbedny poziom ptyn-
nosci. Akcje duzych, renomowanych
firm znajduja si¢ codziennie w obro-
cie, codziennie podaje si¢ tez ich
notowania. Kto posiada wigc papie-
ry firm najbardziej aktywnych w ob-
rocie, moze w kazdej chwili zamienic¢
je na gotéwke Iub inne papiery war-
tosciowe.

Polski rynek kapitalowy z uwagi
na mala ilo$¢ akcji w obrocie a takze
ograniczona liczbe sesji gietldowych
— wlasciwosci tej nie posiada.

Podkresli¢ nalezy takze zaufanie
do instytucji rynku kapitalowego.
Mozliwosci rozpoznania, ile firma
jest warta, czy emisja papierow jest
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zgodna z obowiazujacymi zasadami
zwiazane sg ze znacznymi naktadami
czasu i pienigdzy. Dlatego tez spo-
rzadza si¢ prospekty emisyjne. Na
rozwini¢tych rynkach kapitatowych
panuje zasada rzetelnosci w sporza-
dzaniu prospektow. W warunkach
polskich zasada ta nie zawsze jest
przestrzegana (np. zachowanie si¢
spoOtki Access sporzadzajacej pro-
spekt emisyjny Okocimskich Zakla-
doéw Piwowarskich).

Przygotowujac prospekt emisyjny
tuz przed sprzedaza akcji, z dolaczo-
nymi w pospiechu aneksami na pew-
no nie stworzy sic masowego i po-
wszechnego akcjonariatu. Brak za-
ufania drobnych posiadaczy gotow-
ki do instytucji rynku kapitatowego
sprawi, ze pieniadze te pozostana
poza obrotem kapitalowym. To za$
obnizy skuteczno$¢ rynku kapitato-
wego w ksztattowaniu alokacji w go-
spodarce. e

Szybka i efektywna alokacja kapi-
tatu poprzez rynek kapitatowy zape-
whiajaca rozwdj gospodarczy kraju
mozliwa bedzie w momencie, kiedy
polski rynek kapitalowy bedzie po-
siadal wszystkie wlasciwosci rozwi-
nietego rynku kapitatlowego. Osiag-
nigcie takiego stanu wymaga jednak
wielu wysitkow, a takze czasu.

odith
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Piotr Masiukiewicz

Amortyzatory finansowe

Specjalnym zabezpieczeniem
zwrotnodci kredytu ustanawianym
jako zabezpieczenie zasadnicze lub
uzupetniajagce — moga byé amor-
tyzatory finansowe (sinking fund
— poduszki finansowe, bufory fi-
nansowe).

Sa to metody wypracowane przez
nowg dziedzing wiedzy tj. inzynierie
finansowa i coraz powszechniej sto-
sowane w krajach o gospodarce ryn-
kowe;j.

Istota takich rozwiazan polega
zwykle na utworzeniu (wyodrebnie-
niu w przedsigbiorstwie) specjalnych
funduszy, do ktérych dostep wias-
ciciela jest utrudniony. ,

Moga one by¢ zlokalizowane w:
@ banku (kredytodawca),

@ podmiocie gospodarczym (kredy-
tobiorca).

Fundusze moga by¢ utworzone
w wyniku wykorzystania wybranych
aktywoéw, na przyklad srodkow
trwatych, materialéw, przyszlych
naleznoéci, $rodkow pienigznych na
rachunku bankowym, papieréw
wartoSciowych, itp.

Ich kreowanie nastepuje w formie
postanowienia w statucie przedsie-
biorstwa czy spolki, w umowie kre-
dytowej lub w odrebnym porozu-
mieniu kredytobiorcy i kredytodaw-
cy.

Niewypelnienie umowy (porozu-
mienia) przez kredytobiorce powo-
duje przejecie funduszu przez bank
i zwigkszenie kontroli nad przedsie-
biorstwem.

Przeznaczeniem amortyzatora jest
zabezpieczenie lub bezposrednia
splata kredytu wraz z odsetkami.

Takie rozwiazanie zabezpiecza
bank (lub innego pozyczkodawce)
przed przeznaczeniem posiadanych
przez przedsigbiorstwo aktywow na
inne cele, konkurencyjne wobec
splaty kredytu.

Techniki tworzenia takich wyod-
rgbnionych funduszy, kontrolowa-

nych przez bank (lub innego pozycz-
kodawce) sa rdéznorodne.

Ponizej zaprezentowano kilka
przyktadow:
m Wykorzystanie leasingu zwrotne-
go. Przedsigbiorstwo sprzedaje ma-
szyny bankowi i nastepnie je leasin-
guje. Uzyskane przez przedsigbiorst-
wo $rodki finansowe sa lokowane

w banku jako lokata terminowa, na'

ktorej ustanawia si¢ blokade tytutem
zabezpieczenia splaty kredytu.

m Wykorzystanie cesji naleznosci.
W wyniku umowy przedsicbiorst-
wo-dostawcy-bank nalezno$ci wply-
waja na konto lokaty terminowe;
w banku. Zostaje utworzony fun-
dusz zabezpieczenia kredytu w wyni-
ku blokady tego konta.

m Ustanowienie funduszu gwaran-
cyjnego. Przedsigbiorstwa-kredyto-
biorcy wplacaja okre§lony procent
uzyskanej pozyczki na fundusz gwa-
rancyjny pozyczkodawcy (banku).
W przypadku niewyplacalnoéci kt6-
rego§ z pozyczkobiorcow, z tego
funduszu pokrywana jest strata.
Uczestnicy (aktualni udzialowcy)
funduszu pokrywaja strate propor-
cjonalnie. Po splacie kredytu
~ udziatowiec funduszu otrzymuje
zwrot wkiladu pomniejszonego
o kwotg wykorzystana na pokrycie
strat i ewentualnie stala prowizje na
rzecz funduszu gwarancyjnego. Ta-
ka technike zastosowano m.in.
w Banku Inicjatyw Spoleczno-Eko-
nomicznych SA oraz poreczeri NBP
w stosunku do kredytéw przezna-
czonych dla small businessu.

m ZaloZenie konta oszczednoscio-
wego. Kredytobiorca otwiera rachu-
nek oszczednosciowy w banku. Po
zgromadzeniu odpowiedniej kwoty
(np. 1/3 kredytu) otrzymuje kredyt.
Ostatnig rate splaty kredytu stanowi
kwota zgromadzona na rachunku
oszczgdno$ciowym. Taka technike
zastosowano na przyklad w PBB
Invest-Bank SA.

m Wykorzystanie lombardu. Za-
bezpieczenie dlugu na papierach wa-
rto$ciowych wlasnych przedsiebiors-
twa (wewngtrzny amortyzator) lub
wlasdcicieli (akcjonariuszy) spolki
— kredytobiorcy (zewnetrzny amor-
tyzator). Jednocze$nie nastepuje do-
stosowywanie wielkoéci zabezpie-
czenia do aktualnej ceny zabezpie-
czenia i kwoty nie sptaconego kredy-
tu. Pozwala to na stale, propor-
cjonalne dostosowywanie wartosci
amortyzatora do kurséw papieréw
warto$ciowych oraz odblokowywa-
nie obrotu papierami warto$ciowy-
mi przez kredytobiorce (poprawa
plynnosci kredytobiorcy). Nadwyz-
ka wartosci zabezpieczenia (w wyni-
ku sprzedazy papieréw wartoscio-
wych) moze tez by¢ przeznaczona na
splate zadtuzenia.

m Zastosowanie przewlaszczenia
(okresowe przeniesienie praw wlas-
nosci okreSlonych $rodkéw trwa-
tych). Czgs¢ aktywow przedsigbiors-
twa staje si¢ wlasnoScia banku
w okresie splaty kredytu. Na przy-
klad moze to dotyczy¢ wszystkich
nowych maszyn kupowanych z kre-
dytu.

m Utworzenie funduszu reasekura-
cyjnego. Akcjonariusze albo pra-
cownicy lub management tworza
fundusz z dobrowolnych wplat, de-
ponowany w banku jako lokata ter-
minowa z blokadg na rzecz banku.
Odsetki moga by¢ kapitalizowane
lub wyptacane biezaco — w zalezno-
$ci od warunkow umowy.

m Kredyt obligacyjny. Przedsie-
biorstwo emituje obligacje zabezpie-
czone na aktywach, bez prawa ich
dalszego obciazania (np. hipoteka).
Cala emisja jest kupowana przez
bank, ktéry ma prawo kontroli sta-
nu aktywéw bedacych zabezpiecze-
niem obligacji.

Nalezy przewidywaé, ze nastapi
upowszechnienie technik inzynierii
finansowej w Polsce.

|
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Zbigniew Swiqtkowski

AT&T SYSTIMAX PDS —
budowa i1 zastosowanie

W drugiej czgsci cheemy zajaé sig
problemami budowy sieci kablowej
i jej wykorzystaniem.

Budowa sieci

Budowa strukturalnej sieci okab-
lowania jest przedsigwzigciem ztozo-
nym i winno by¢ ono poprzedzone
szczegotowa analiza wymagan. Pro-
jektant powinien okre$li¢ strukture
okablowania i wybra¢ optymalny
zestaw elementow do jej realizacji.

Zaleta systemu AT&T SYSTI-
MAX PDS jest rozbudowana baza
elementowa, pozwalajaca w sposob
ekonomiczny dopasowaé rozwiaza-
nia do potrzeb uzytkownika.

Podstawowe znaczenie ma wybor
szybkosci transmisji 10 Mb/s, 20
Mb/s czy tez 100 Mb/s, w nomen-
klaturze fachowej okreSlanej jako
Poziom 3, Poziom 4 i Poziom 5,
z czym wiaze si¢ odpowiedni wybor
elementow konstrukcyjnych i kabli.
Pod uwage nalezy wzigé wieloletni
okres eksploatacji i zwigzane z tym
mozliwosci modernizacii sieci i do-
pasowania jej do aktualnych potrzeb
— przy minimalnych nakladach in-
westycyjnych.

Sie¢ ma strukture warstwowa i bu-
dowe jej rozpoczyna si¢ od rozmiesz-
czenia w obiekcie punktéw konico-
wych wyposazonych w zestaw stan-
dardowych gniazd typu ISO
8877/RJ45 (Work Area Subsystem).
Umozliwiaja one dotaczanie urza-
dzen sieciowych przez specjalne kab-
le laczace, wyposazone w szczegdl-
nych wypadkach w specjalne urza-
dzenia dopasowujace (adaptery,

uklady dopasowujace opornosé fa-
lowa transceiver). Modularna budo-
wa gniazd pozwala na wymiane
wkladéw w zaleznosci od wymaga-
nej szybkoéci transmisji (np. Poziom
4 na Poziom 5). Widok typowego
gniazda przedstawiono na rys. 1.

Okablowanije poziome stanowi
nastepna warstwe (Horizontal Wi-
ring SubSystem). Wykonywane jest
z reguly miedzianymi kablami zbu-
dowanymi z czterech par skreconych
nieckranowanych (UTP). Rozlozo-
ne s3 rOwnomiernie w catym budyn-
ku lub jego fragmencie, taczac punk-
ty koncowe z weztami sieci. Jedynie
w szczegolnych wypadkach moga
by¢ stosowane kable $wiattowodo-
we.

Do rozprowadzenia kabli pozio-
mych sa wykorzystane przestrzenie
migdzypodlogowe, przestrzenie nad
sztucznymi sufitami lub specjalne
dukty z listew plastikowych. Zarow-
no kable informatyczne, jak i telefo-
niczne moga biec w tych samych
duktach obok siebie. Ze wzgledu na
duza pracochlonno$¢ zwiazang
z rozkladaniem tych kabli, zaleca si¢
stosowanie kabli o podwyzszonych
w stosunku do wymagan paramet-
rach (np. dla sieci Ethernet zalecane
sg obecnie kable Poziom 5). Typowe
kable pokazano na rys. 2.

Istotnym problemem w budowie
sieci jest prawidlowe rozmieszczenie
i zaprojektowanie punktéw wezto-
wych — wyposazonych w tablice
krosujace (kolejny poziom — tzw.
Administration Subsystem). Z reguly
sie¢ posiada jedna tablice krosujaca

gléwna, tzw. MDF oraz w zaleznosci
od potrzeb jedna lub kilka tablic
pomocniczych, tzw. SDF. Tablice
musza by¢ tak rozmieszczone, aby
dlugosci poszczegédinych odcinkéw
okablowania poziomego zgodne by-
ly z norma EIA/TIA 568 i nie prze-
kraczaly 90 m. W zaleznosci od
potrzeb stosowane sa rézne typy
elementéow krosujacych, elementy
przystosowane do potaczen stalych
(Cross Connect) lub rozlacznych
( Patch Panel). Elementy krosujace
montowane s3 na tablicy przytwier-
dzonej do $ciany lub w szafach 19”
na specjalnych panelach. Fragment
krosownicy systemu 110 przedsta-
wiono na rys. 3. Do krosowania
stuza specjalne kable krosujace
( Patch Cords). Ostatnio dla Pozio-
mu 5 zostat wprowadzony nowy typ
paneli krosujacych z gniazdami
RIJ4S, typu MULTIMAX M1000.
Powigzania migdzy punktami we-
zlowymi sieci realizowane sa w na-
stepnej warstwie polaczefi miedzy-
wezlowych (tzw. Riser/Backbone
Subsystem). Poziom ten tworzy sys-
tem magistral pionowych lub pozio-
mych wykonanych wieloparowymi
kablami miedzianymi lub wielozyto-
wymi kablami $wiattowodowymi.
Liczba zainstalowanych par migdzy
krosownicami decyduje o elastycz-
nofci okablowania i z reguly stanowi
1/2, 2/3 lub 100% liczby par okab-
lowania poziomego, konczacego si¢
na danej krosownicy. Przede wszyst-
kim stosowane sa polaczenia migdzy
tablica krosujaca giéwna (MDF)
a tablicami pomocniczymi (SDF), co
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umozliwia w przypadku zachowania
norm transmisyjnych budowanie
sieci z centralnym umieszczaniem
aktywnych elementéw sieciowych.
Jezeli odleglo$ci miedzy tablicami
krosujacymi sa duze i przekraczaja
odleglosci zalecane w mnormach
EIA/TIA dla potaczen sieciowych,
urzadzenia aktywne sieci musza by¢
rozdystrybuowane w kilku wezlach
sieci. W takim przypadku do pola-
czen migdzywezlowych wykorzysty-
wane sg rowniez kable swiattowodo-
we, CO znacznie rozszerza mozliwo-
$ci konfiguracyjne sieci. Schemat po-
wigzan kablowych w duzym obiek-
cie przedstawia rys. 4. Z gory za-
“klada sig, ze polaczenia migdzy po-
szczegblnymi obiektami w kampusie
beda wykonywane kablami $wiatlo-
wodowymi (tzw. Campus Subsys-
tem). Eliminuje to problem elekt-
rycznych pozioméw odniesienia
i zwiazany z tym problem zaklocen
elektromagnetycznych.

Warstwowa budowa okablowa-
nia powoduje, Ze zmiany wprowa-
dzane na jednym poziomie nie rzutu-
ja na inne poziomy. Stad bierze si¢
duza tatwo$¢ wprowadzania mody-
fikacji, np. zmiana typu gniazd
Z poz. 4 na poz. 5, dodawanie kabli
w okablowaniu poziomym lub pota-
czen miedzyweztowych. Oczywiscie
wymaga to zaprojektowania tablic
krosujacych z odpowiednia rezerwa
stykoéw na dodatkowe potaczenia.

Zastosowanie
Potencjalnymi  uzytkownikami
okablowania strukturalnego sa

przede wszystkim duze firmy o profi-
Iu bankowym, handlowym lub pro-
dukcyjnym, gdzie dostep do kom-
putera na stanowisku pracy jest wa-
runkiem koniecznym. Oznacza to
‘bardzo duza liczbg polaczen oraz
koniecznoé¢ stalej ich modyfikacii.
Przede wszystkim sieci strukturalne
znalazly zastosowanie w przypadku
tworzenia rozproszonych systemow
komputerowych, gdzie duza liczba
komputerdw jest wzajemnie powig-
zana ze soba.

AT&T SYSTIMAX PDS zapew-
nia uniwersalne rozwiazanie, umoz-
liwiajace wykorzystanie jednej stru-
ktury kablowej w réznego typu ze-

stawieniach. Za prawidtowa wspol-
prace réznych typéw urzadzen (po-
chodzacych od znanych producen-
tow) z systemem okablowania od-
powiadaja w ramach AT&T Bell
Laboratories.

Najszersze wykorzystanie okablo-
wanie strukturalne znalazlo przy
tworzeniu sieci zlozonych z kom-
puteré6w personalnych, pracujacych
w standardzie Ethernet pod syste-
mem sieciowym Novell NetWare
(szybkos¢ transmisji 10 Mb/s).

Kolejnym wariantem sieciowym
obslugiwanym przez okablowanie
strukturalne jest Token Ring, szero-
ko stosowany w Srodowisku syste-
moéw IBM (szybko$§¢ transmisji
4 Mb/s i 16 Mb/s). Obecnie coraz
wickszego znaczenia nabieraja sieci
swiattowodowe realizowane w stan-
dardzie FDDI (Fiber Distributed
Data Interface) o szybkos$ci trans-
misji 100 Mb/s. Standard ten ma
istotne znaczenie przy obrdbce da-
nych graficznych (np. mapy) i zwia-
zanych z tym przesylaniem masy-
wow danych, oraz przy transferze
informacji mig¢dzy sieciami (FDDI
BackBone).

W ostatnim okresie pojawila si¢
mozliwos¢ szybkiej transmisji przy
wykorzystaniu kabli miedzianych
(tzw. TP-DDI) zamiast $wiatlowo-
déw. Dotyczy to stosowania kabla
miedzianego o szybkosci transmisji
100 Mb/s. Dlatego zaleca si¢ wyko-
rzystanie tego typu kabla do pola-
czen poziomych migdzy krosownica-
mi a gniazdami koncowymi.

Poza tym, okablowanie struktura-
Ine znalazlo rowniez zastosowanie
w klasycznych systemach kompute-
rowych, w ktorych jednostka cent-
ralna (tzw. Main Frame) wspOtpra-
cuje z duza liczba terminali. Przy-
ktad mogg stanowié systemy termi-
nalowe 3270 dolaczone do zestawow
centralnych IBM. Rowniez popular-
ne systemy AS400 moga korzystaé
przy dotaczaniu urzadzen peryferyj-
nych (terminale, drukarki) z okab-
lowania strukturalnego, co pozwala
na wyeliminowanie kabli typu TWI-
NAX.

System okablowania struktural-
nego znajduje szerokie zastosowanie
przy budowie sieci UNIX, wykorzy-
stujacych protokoly ETHERNET
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i RS232. Stacje robocze i termi-
nal-serwery (koncentratory termina-
li) dolaczane sa bezposrednio do
sieci poprzez standardowe adaptery
sieciowe (karty) wyposazone w zla-
cza RJ45. Istnieje rowniez mozli-
wos¢ bezposredniego dotaczania ter-
minali wyposazonych w zlacza
RS232. AT&T opracowalo specjal-
ny system adapteréw (typ 355A
i 368A) umozliwiajacych dolaczanie
terminali do gniazd koncowych
RJ45 (dopuszczalna odleglo$¢ ter-
minala od jednostki centralnej wy-
nosi standardowo 90 m). Wykorzys-
tanie okablowania w sieci ETHER-
NET pokazano na rys. 5.

Podsumowanie

AT&T SYSTIMAX PDS jest uni-
wersalnym systemem okablowania
strukturalnego, wykorzystujacym
nieekranowane miedzane pary skre-
cone i kable §wiattowodowe. Okab-
lowanie stosowane jest do realizacji
potlaczen réznych systemoéw kompu-
terowych, takich renomowanych
firm, jak: IBM, HP, DEC, NCR,
WANG iAPPLE, jak rowniez budo-
wy lokalnych sieci mikrokompute-
rowych w standardzie Ethernet, To-
ken Ring, FDDI, TP-DDI.

Modularna struktura i szeroki
asortyment elementéw konstrukcyj-
nych zapewniaja duza elastycznosé
i dopasowanie do aktualnych po-
trzeb odbiorcy, gwarantujac duza
ekonomicznosé.

Atesty i gwarancje udzielane przez
firm¢ AT&T zapewniaja diugi czas
aksploatacji sieci. Zapewniona jest
rowniez wspoélpraca z szeregiem
urzadzen sieciowych (koncentrato-
ry, bridge, routery), produkowanych
przez glownych wytworcow tego
sprzgtu: 3Com, Synoptics, Cable-
tron, Ungerman BUS i innych.

Oferowane rozwiazania sa zgodne
z amerykanska norma okablowania
budynkoéw biurowych ETA/TIA 568,
przyjetej za podstawg normy
ISO/IEC, bedacej w trakcie opraco-
wania.

Zbigniew Swigtkowski
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Rys. 1 RYS- 2 (Od lewey do prawej)
Kabe! 1010 LAN, Kabel LAN
Skrecone wigzki parowe 1061 0 Aadszersonym
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Grazyna Osbert-Pociecha

Decyzje dywestycyjne — uwarunkowanie

skutecznej restrukturyzacji

Aktualna sytuacja sporej czesci
polskich przedsigbiorstw, ktérym
w ramach trwajacego wciaz procesu
transformacji polskiej gospodarki
przyszto przebudowywaé swoja is-
tote i zasady funkcjonowania, wska-
Zuje na to, ze bynajmniej nie jest to
zadanie dla nich latwe. Stosowana
przez nie niejako intuicyjnie ,,linia
obrony” — sprowadzajac si¢ do sto-
sowania ,strategii” przeczekania
— w wielu przypadkach poglebia
jeszcze stan kryzysu, w jakim si¢ one
znalazly, tym samym opdznia i u-
trudnia budowanie nowej strategii,
kompatybilnej do bedacej wciaz
w fazie in statu nascendi, chociaz
coraz pehiej ustrukturalizowanej
rzeczywistosci rynkowe;j.

Generalnie badane przedsigbiors-
twa jak gdyby wzbraniaty si¢ z pre-
cyzowaniem swojej misji strategicz-
nej, tj. dalekosieznych celow, ktore
zamierzaja osiagna¢ w przyszlosci
i tym samym przed identyfikowa-
niem swojego miejsca w przestrzeni
gospodarczej, chotby tylko za po-
moca dwu- (produkt/rynek) lub
trojwymiarowej (konsumenci/funk-
cje/technologia) koncepcji swojego
dziatania.

Jesli nawet polskie przedsigbiorst-
wa generuja tego typu koncepcje, to
unikajg raczej ich sformalizowania,
uciekajac jak gdyby przed braniem
odpowiedzialnosci za ich realizacjg.

Z kolei w tych przypadkach, gdy
strategia taka zostata sformulowana
i nadano jej nawet posta¢ sformali-
ZOwanego programu rozwoju, cha-
rakterystyczne jest tu kurczowe trzy-
manie si¢ aktualnego status quo.
Planowane przedsigwzigcia koncent-
ruja si¢ na modernizacjach techno-
logicznych, doskonaleniu poziomu
jakosciowego wytwarzanych wyro-
bow lub ushug, ewentualnie na zmia-
nach w organizacji produkcji, abs-
trahujac tym samym od zatozen do-
tyczacych rodzaju produktu, ustugi
zaspokajajacej okre§lone potrzeby
klientow, technologii. Poniekad ten
brak zalozen marketingowych sta-

nowigcych przeciez punkt wyjscia
strategii dzialania w przysziosci, wy-
nika z niepelnego przekonania, iz
jest to absolutnie niezbedne w nowej
rzeczywistosci rynkowej. Nie bez
znaczenia dla takiego stanu rzeczy
pozostaje fakt braku odpowiednich
specjalistow, ktorzy przy zastosowa-
niu standardowych technik byliby
w stanie w naszych warunkach, tj.
przy relatywnie duzym marginesie
niepewnosci wynikajacej z niestabil-
nosci systemu finansowo-podatko-
wego, celnego, kursu walutowego
i innych parametréw ekonomicz-
nych, dokona¢ poglebionych analiz
i sformulowaé na ich podstawie su-
gestie, co do poziomu i struktury
przysztych potrzeb, ich zréznicowa-
nia, kierunkoéw rozwoju.

Istotna bariera zdecydowanie ak-
tywnego podejscia do sprecyzowa-
nia swojej strategii dziatania jest od-
noszacy si¢ do wielu przedsigbiorstw
— stan entropii jesli chodzi o przed-
miot i zakres ich dzialania. Jest on
m.in. skutkiem nawarstwienia si¢ ro-
znych dziatan i ich nastepstw z prze-
szlosci.

Brak jasno sprofilowanego przed-
miotu i zakresu dziatania czgsto da-
leko idace jego rozproszenie jeszcze
bardziej nasila potrzeb¢ rozpozna-
nia tendencji rozwojowych poszcze-
goélnych produktéw, ustlug, mozli-
wosci rozbudowywania zwigzanych
z nimi rynkOw czy wreszcie tendencji
technologicznych, ktore moga prze-
sadzaé o zachowaniu przez nie kon-
kurencyjnosci na rynku.

Kolejnym zZrodlem generujacym
zahamowania i bariery przed podej-
mowaniem aktywnych dzialan na
rzecz formulowania strategii jest ro-
wniez $wiadomos¢ istnienia luki te-
chniczno-technologicznej, a wiasci-
wie ograniczonych ‘mozliwosci jej
przezwycigzania, albowiem uwarun-
kowane jest to glownie dostgpem do
srodkow kapitatowych. Te ostatnie
stanowia podstawowe ograniczenie
fazy urzeczywistniania strategii na-
wet wowczas , gdy wiaze si¢ ona
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z ewidentnie identyfikowana potrze-
ba restrukturyzacji .

Tak wigc na ponizej wymienione
uwarunkowania:
A brak przekonania o nieuchron-
nosci zachowania odpowiedniej, wy-
biegajacej w przyszlo§¢ perspektywy
w funkcjonowaniu przedsigbiorst-
wa,
A brak opanowania strony metodo-
logicznej przygotowania strategii,
A brak odpowiednio przystosowa-
nej do potrzeb zarzadzania strategi-
cznego bazy informacyjnej,
A wreszcie niestabilno$¢ systemu
gospodarczego, co nie jest rOwno-
znaczne Z immanentna gospodarce
rynkowej turbulencja otoczenia, ta
ostatnia bowiem nie dotyczy z reguty
fundamentow tego systemu, tj. roz-
wigzan systemu podatkowego, fi-
nansowego, celnego, itp. (gdy tym-
czasem w naszej gospodarce wcigz
nastepuja w tym obszarze przetomo-
we zmiany i zwroty) —-ktore przesa-
dzaja o relatywnie niewielkim zaan-
gazowaniu na rzecz budowania (w
pelnym rozwinigeiu) swojej strategii
dzialania przez badane przedsigbior-
stwa,
nakladaja si¢ jeszcze okreSlone ste-
reotypy dzialania, brak tradycjii do-
$wiadczen w stosowaniu pelnego wa-
chlarza narzedzi zarzadzania strate-
gicznego.

Na obecnym etapie do nich wias-
nie naleza decyzje dywestycyjne.
Wigkszosé polskich przedsiebiorstw
strukturalizuje swoja strategie dzia-
lania przede wszystkim za pomoca
decyzji inwestycyjnych, tj. poprzez
wprowadzenie nowych dodatko-
wych zasobow ludzkich, rzeczowych
i finansowych w stan swojego posia-
dania (nalezy zauwazyc, 7ze w okresie
transformacji pojecie inwestycji na-
bralo szerszego wymiaru, obejmujac
takze tzw. inwestycje finansowe, jak-
kolwiek maja one jeszcze margineso-
we znaczenie w strukturze szeroko
rozumianych inwestycji) nie dostrze-
gajac, ze rozw0j, ekspansja mozliwe
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sa takze poprzez ,,ruch” w kierunku
przeciwnym. To wiaze si¢ z rezygna-
cja z dalszego angazowania srodkow
inwestycyjnych w powiazaniu z juz

istniejacymi zasobami zorganizowa-

nymi w okres§lonego rodzaju produ-
kcje czy §wiadczenie uslug, badz tez
wycofania si¢ z prowadzenia okres-
lonych rodzajoéw dziatalnosci opera-
cyjnej i tym samym ,,uwolnienia”
zaangazowanego tam kapitahu, a za-
razem pojawienia si¢ potencjalnej
mozliwosci jego efektywniejszego
zagospodarowania.

Nalezy podkreslic, ze decyzje dy-
westycyjne nie stanowia alternatywy
dla koniecznosci podejmowania de-
cyzji inwestycyjnych; stanowia one
raczej komplementarne dopeknienie
mechanizmu dokonywania zmian,
adoptowania si¢ do nowych warun-
kéw funkcjonowania. Sa one istot-
nym warunkiem harmonijnego roz-
woju przedsigbiorstwa, traktowane-
go jako system dazacy do zachowa-
nia rownowagi dynamiczne;j. Ich nie-
uchronno$é¢ znajduje swoje potwier-
dzenie w modelu cyklu Zzycia tech-
niki, technologii oraz cyklu Zzycia
produktu, ktéry zaréwno dla tech-
nologii, jak i dla produktu przewidu-
je fazg schytkowa. Nie wyklucza to
w odniesieniu do konkretnych tech-
nologii czy produktéw (ustug) moz-
liwosci przedtuzenia fazy dojrzatosci
np. poprzez innowacje modernizuja-
ce, badz tez niedopuszczenia do uja-
whnienia si¢ fazy schylkowej np. po-
przez innowacje odnawiajace. Jed-
nakze generalnie zgodnie z koncep-
cja cyklu zycia predzej czy pozniej
nastepuje moment starzenia si¢ da-
nej techniki, technologii czy produk-
tu.

Zgodnie z bilansem dziatan inZzy-
nieryjno-marketingowych w catym
cyklu zycia technologii w momencie,
gdy osiaga ona faze schytkowa bez-
zasadna wydaje sie dalsza koncent-
racja wysitkOw zmierzajacych do
,,podtrzymywania” danej techniki.
Raczej wskazane jest skupienie si¢
na dziataniach marketingowych, aby
Z tej juz opanowanej technologii
,»Wycisna¢” wszystkie mozliwe do
uzyskania efekty. Rozstrzygajacymi
w zaprzestaniu relatywnie kosztow-
nych dzialah na rzecz utrzymania
danej technologii i skoncentrowaniu
sic na szukaniu mozliwo$ci marke-
tingowych pozwalajacych wyczer-
pa¢ jej potencjal powinny by¢ kryte-
ria ekonomiczne. Z obserwacji pol-

skich przedsigbiorstw wynika, Ze nie
tylko nie weryfikuja one decyzji
w tym obszarze z uwzglednieniem
kryteribw ekonomicznych, ale prze-
de wszystkim, jako podmioty proce-
sOw restrukturyzacji i sanacji gos-
podarki, nie radza sobie z problema-
mi rezygnacji czy wycofywania si¢
z okreslonej produkgji, dziatalnosci.

Zapewne wynika to rowniez z fak-
tu, ze w przeszlosci, tj. w warunkach
gospodarki niedoboru, polskie
przedsigbiorstwa w zasadzie nie mia-
ly okazji dokonywac¢ tego typu wy-
borow. Decyzje zaprzestania okres-
lonej produkgcji i wycofania si¢ z da-

nej technologii wynikaly z rozstrzyg-

nig¢ centralnych wiladz gospodar-
czych, ktore swoj wplyw urzeczywis-
tnialy albo poprzez bezposrednie de-
cyzje albo poprzez taki a nie inny
rozdziat §rodkéw inwestycyjnych;
czasami decyzje te podejmowaly or-
gany administracji terenowej, spora-
dycznie wigzaly si¢ one z realizacja
okres$lonych zalozed programow
rozwojowych (np. zachowaniem
czystosci branzowej). W nielicznych
przypadkach czynnikami determi-
nujacymi okazaly si¢ wzgledy ochro-
ny srodowiska naturalnego.

Oczywiscie w warunkach rynku
producenta znikomy byl tu takze
wplyw przestanek rynkowych, gtow-
nie konkurencyjnosci zwiazanej
z odpowiednim poziomem jakoscio-
wym produktu, czy poziomem roz-
wigzan technicznych, funkcjonalno-
$ci, itp.

Tymczasem sklonnosci 1 zdolnosci
wykorzystania dywestycji jako in-
strumentu w ramach restrukturyza-
cji stanowia niejako warunek sine
qua non ich innowacyjnosci, przed-
siebiorczosci.

Do tej pory przedsigbiorstwa

wcigz jeszcze traktuja nieuchron-

no$¢ podejmowania decyzji o dywes-
tycji jako konieczno$¢ wymuszona
w sytuacji zagroZenia.

Rzadko traktuja ja jako szansg,
oczywiscie zwiazana z ryzykiem, ale
prowadzaca do osiagnigcia dlugo-
okresowych celow, do uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Brak
umiejetnosci wlasciwego rozegrania
,»etapu konficowego” czesto skutkuje
wobec niezdecydowania i wyczeki-
wania podejmowanymi pospiesznie,
niewlasciwymi dzialaniami (najczes-
ciej sprowadzaja si¢ one do sprzeda-
zy, zamkniecia produkcji, zakladu)
— a tym samym uniemozliwiaja wy-
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czerpanie mozliwych jeszcze do osia-
gniecia korzysci z zaistnialej sytua-
cji.

Decyzje dywestycyjne z uwagi na
swoje znaczenie, chociazby w ksztal-
towaniu zmian w strukturze finan-
sowej przedsigbiorstwa, sg istotnym
elementem skladowym strategii za-
kiadajacej odnowe, wzmocnienie,
ekspansj¢ przedsigbiorstwa czy tez
odmtodzenie technologii, badz spro-
filowanie = asortymentu produkcji,
itp. W ich wyniku moze w okres-
lonym, tj. zaplanowanym, momen-
cie czasowym nastapi¢ zwolnienie
gotowki i innych zasobow, to z kolei
moze okaza¢ si¢ pomocne w zbilan-
sowaniu wpltywow i wydatkow, za-
pewnieniu plynnosci finansowej,
moze tez stanowiC zrodlo pokrycia
potrzeb zwiazanych z realizacja at-
rakcyjnych inwestycji strategicz-
nych.

Skuteczne wykorzystanie dywes-
tycji jako instrumentu zarzadzania
strategicznego jest uwarunkowane
(podobnie jak decyzje o inwestyc-
jach), wielowymiarowym zbiorem
réznego rodzaju czynnikOw — po-
czawszy od czynnikow zewnetrz-
nych, np. odpowiednich zalozen po-
lityki przemystowej tworzacej okres-
lone piorytety, w celu dokonania
zmian strukturalnych w gospodarce
poprzez czynniki inspirowane roz-
wojem technologii, rywalizacji na
rynku, itp. — az po czynniki o zdecy-
dowanie kwalitatywnym charakte-
rze, jak np. nieche¢ przyznania si¢
producenta do niepowodzenia, badz
przywiazanie konsumenta do wyro-
bu.

Ponadto dla decyzji dywestycyjnej
szczegllnie istotny jest wybdr mo-
mentu czasowego — przedwczesna
redukcja danej produkcji zwigzana
z likwidacja nie splaconych jeszcze
urzadzen i instalacji oznacza¢ bedzie
bowiem dodatkowe obciazenie no-
wej technologii, majatku produkcyj-
nego, nie zrealizowana amortyzacja.
Jest to tzw. dylemat kanibalizmu,
ktory w wymiarze produktowym
sprowadza si¢ do tego, ze pojawiaja-
ca si¢ na rynku innowacja produkto-
a odbiera nabywcow (a wiec i zyski)
innemu produktowi, juz istniejace-
mu na rynku.
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Popieranie inwestycji malych
i srednich przedsiebiorstw produkcyjnych

W gospodarkach wysoko rozwi-
nigtych funkcjonuja firmy réznego
rodzaju i wielkosci, a ostatecznym
ich weryfikatorem jest rynek. W pol-
skiej gospodarce, przechodzacej do
gospodarki rynkowej, w warunkach
zasadno$ci przeprowadzania zmian
strukturalnych (w tym wlasnoscio-
wych) — powstat problem — czy
i jaka powinna by¢ rola malych
i érednich przedsiebiorstw w doko-
nywaniu si¢ tych zmian. Problem ten
jest istotny wtedy, kiedy panstwo
zamierza wlaczac si¢ w proces pro-
mocji matych i érednich przedsig-
biorstw.

Artykul poswigcono wybranym
kwestiom zwiazanym z ewentual-
nym promowaniem matych i §red-
nich przedsigbiorstw w ramach poli-
tyki rzadowej np. polityki przemys-
lowej — poprzez wsparcie finanso-
we. )

Nalezy podkresli¢, ze zaro6wno po-
wstawanie (zakladanie) nowych
przedsigbiorstw, jak i rozwdj przed-
sigbiorstw juz funkcjonujacych jest
Zwiazany nierozerwalnie z inwestyc-
jami. W tej sytuacji uzasadnione
wydaje si¢ przedstawienie istoty

podmiotow inwestowania — tj. ma- -

tych i $rednich przedsi¢biorstw.
Mate i Srednie przedsicbiorstwa
maja liczne zalety i wady oraz niejas-
ne i nieklarowne okreslenia. Zasady
ich typologii sg rozmaite w réznych
krajach [3]. Najczesciej wielko$é
przedsigbiorstwa rozpatruje si¢ na-
stgpujacymi parametrami:

@ ilo$¢ produkcji (zdolno$é produ-

kcyjna),

@ rynek (wielkosSC sprzedazy, pro-
centowy udziatl w sprzedazy na ryn-
ku),

'@ finanse (wiclko$¢ zaangazowane-
go kapitahu),

@ praca (wielkos¢ zatrudnienia),
@ zaopatrzenie (wielko$é przeply-
wu materialowego),

@ osiagnieé (wielko$é osiagnietego
zysku) itd.

Niejednoznaczno$é kryteriow ja-
kosciowych kaze w praktyce odwo-
lywac¢ si¢ do kryteriow ilosciowych,
z ktorych najczgSciej sa uzywane:
przecigtna liczba zatrudnionych,
przecigtna wielko$§¢ obrotu, warto$é
majatku trwalego [3].

Male i $rednie przedsi¢biorstwa
(niezaleznie od przyjetych kryte-
riow) — funkcjonuja gtéwnie w tzw.
niszach (tam, gdzie nie angazuje si¢
wielki kapital) i pelnia one czgsto
role wspomagajaca duze i wielkie
przedsigbiorstwa — jako kooperan-
ci. -

Bardzo waznym wyznacznikiem
sity malego przedsigbiorstwa jest to,
jak dhugo juz przetrwalo [12].

Dziedziny, w ktérych gléwnie
funkcjonuja male przedsiebiorstwa,
to m.in. réznego rodzaju ustugi, han-
del, transport. Najmniej malych
przedsigbiorstw zajmuje si¢ dziatal-
noscia produkcyjna, ktéra z reguly
wymaga wigkszego kapitatu zatozy-
cielskiego, a potem kapitalu trwale-
go i obrotowego. Ponadto w dzialal-
nosci produkcyijnej, trudniej i drozej
jest utrzyma¢ sie na konkurencyj-

nym rynku, ze wzgledu na szybkie

tempo postgpu technicznego.

Niniejsze rozwazania odnosza si¢
gtownie do matych i §rednich przed-
sigbiorstw produkcyjnych — w pota-
czeniu z konieczno$cig inwestowa-
nia. Jezeli istnieje potrzeba restruk-
turyzaciji gospodarki narodowej, to
w warunkach ograniczonych zaso-
béw — przedmiotem promocji po-
winna .by¢ dziatalnosé produkcyjna
— nowoczesna, na ktoéra istnieje
okreslony popyt.

W literaturze przedmiotu podkre-
Sla si¢, ze w panstwach czlonkows-
kich EWG, popieranie matych i ére-
dnich przedsigbiorstw zwiazane jest

ze znacznymi przywilejami w poli-
tyce gospodarczej. Przytacza si¢ na-
stepujace argumenty: istotny udziat
matych i Srednich przedsigbiorstw
w przeksztalceniach strukturalnych
irozwoju gospodarki narodowej, ich
znaczenie w polityce zatrudnienia
iich funkcje spoteczne. Opracowano
6 programéw EWG promujacych
male i §rednie przedsigbiorstwa. Po-
moc udzielana wedlug tych progra-
méw powinna wesprze¢ te firmy
w zakresie: ksztalcenia pracowni-
kéw, informacii, eksportu, zaklada-
nia przedsigbiorstw, wprowadzania
innowacji, kooperacji migdzy przed-
sicbiorstwami oraz ulatwieniu im
dostepu do zrédet. finansowych
i wsparcia w dziataniach na rynku
europejskim [1].

W dobie koncentracji kapitatu,
ekspansji ponadnarodowych przed-
sigbiorstw — szanse dla matych i $re-
dnich przedsigbiorstw istnieja tylko
w wybranych dziedzinach wytwor-
czosci o stabo nasyconych rynkach,
(czy ich segmentach), gdzie wystepu-
je popyt na okreslone wyroby i ustu-
gi. Niekiedy powstanie nowych firm
nie jest mozliwe bez ich wspierania.
Czgsto promocja dla wielu przedsie-
biorstw — to stworzenie zdolnoSci
do inwestowania.

Podjeto sie proby odpowiedzi na
pytanie: czy, dlaczego i w jakiej
formie jest uzasadnione popieranie
rozwoju matych i $rednich przedsie-
biorstw produkcyjnych w polskiej
gospodarce? W moim przekonaniu,
w warunkach przechodzenia do gos-
podarki rynkowej — nie ma pros-
tych, jednoznacznych i do kofica
uzasadnionych propozycji rozwia-
zaf. Wydaje sig, ze promocja matych
i §rednich przedsigbiorstw produk-
cyjnych powinna by¢ oparta na kon-
sekwentnej  polityce  rzgdowej
— przemystowej i regionalnej, maja-
cych w swoich programach popiera-
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nie przedsiewzig¢ produkcyjnych
(projektow inwestycyjnych) zwiaza-
nych z zapobieganiem wzrostowi
bezrobocia w rejonach zagrozonych
upadkiem. Nalezy tego typu przed-
sigwzigcia zleca¢ profesjonalistom
1 odpowiednio przygotowanym in-
stytucjom, na wzor stosowanych
w USA, czy w EWG [1, 4, 2, 9].
Dotyczy to momentu zakladania
przedsigbiorstw. Wskazane jest wy-
korzystanie dotychczasowych, prak-
tycznych doswiadczen innych kra-
jow promujacych male i $rednie
przedsiebiorstwa, majacych szanse
na utrzymanie si¢ na konkretnym
rynku. Nalezy pamigtac, Ze nie wszy-
stkie rozwiazania beda rownie przy-
datne — chociazby ze wzgledu na
glebokie roznice jakosciowe w oto-
czeniu réznych krajow. Chodzi np.
o instytucje finansowe, ubezpiecze-
niowe, gieldy itd. Promocje nalezy
traktowac jako rozwiazanie tymcza-
sowe, dopoki nie bedzie prawdziwe-
go rynku kapitah, papieréw wartos-
ciowych.

Promocja oparta na profesjonal-
nie sporzadzonych projektach inwe-
stycyjnych winna by¢ zasada. Pro-
jekt nierozerwalnie jest zwiazany
z proba oszacowania popytu na wy-
roby, czy ustugi.

Kazde przedsigwzigcie wymaga
zindywidualizowanego opracowa-
nia, gdyz nie ma uniwersalnych me-
tod ani wzorcow [6]. Niewiarygodny
projekt inwestycyjny w gospodarce
rynkowej nie zyskuje pozyczkodaw-
cow. Ocena jego wiarygodnosci na-
lezy do specjalistow. Promocja wy-
maga obserwacji praktyki gospodar-
czej. Sluza temu specjalistyczne ba-
dania.

W Polsce sa prowadzone badania
dotyczace zachowania si¢ przedsie-
biorstw w warunkach transformacji
systemowej. Wiele uwagi poswigco-
no sytuacji funkcjonowania matych
i $rednich przedsiebiorstw [5]. Moim
zdaniem bardzo przydatne bylyby
badania dotyezace:

@ obserwacji faz rozwoju malych
i srednich przedsigbiorstw z podzia-
fem na etapy — powstawania, doj-
rzewania, upadku (z okreSleniem
przyczyn), ,

. @ form wspoétdzialania matych firm
np. w silnych uktadach kooperacyj-

nych, zwiazkach itd. (ze wzgledu na
przepltyw kapitatu),

@ analizy celow strategicznych i ro-
dzajow stosowanych strategii (u-
wzglednienie blizszego 1 dalszego
otoczenia),

@ poglebionej analizy kapitatu wla-
snego i obcego, podejmowania dzia-
talnosci inwestycyjne;.

Sadzi¢ nalezy, ze wyniki tego ro-
dzaju badan mogtyby by¢é pomocne
w rozstrzygnigciu dyskusyjnych
kwestii: czy, kiedy i jakie stosowac
rozwiazania. Nalezy bowiem pamie-
ta¢, ze nieodpowiednie rozwigzania
umozliwiaja i sprzyjaja przeptywowi
kapitatu przez male przedsigbiorst-
wa do wielkich przedsigbiorstw.

Nadal polski rynek kapitatlowy
jest w poczatkowym stadium organi-
zacji, w minimalnym stopniu dopty-
wa zagraniczny kapitali obce, nowo-
czesne technologie; nie rozwiazano
problemu prywatyzacji przedsi¢-
biorstw panstwowych itd. Praktyka
gospodarcza potwierdza, ze zaistnie-
nie rozwiazan instytucjonalnych
(np. nowa ustawa o inwestycjach
zagranicznych w Polsce), bez odpo-
wiedniej polityki i stabilizacji gos-
podarczej nie jest wystarczajace do
wystapienia pozadanych zmian

w gospodarce polskiej. Malym i §re-

dnim przedsigbiorstwom nie wystar-
cza sama cecha przedsigbiorczosci
ich menedzerdw, o ile nie dysponuja
odpowiednim kapitalem. Tanie kre-
dyty powinny by¢ bardziej dostepne
(kapital finansowy). Nalezaloby
mi¢dzy innymi rozpatrze¢ mozli-
wos¢ stosowania w polskiej gospo-
darce — venture capital [8] — do
popierania wiarygodnych inwesto-
row. Niebagatelna rolg odgrywa tez
odpowiedni, skoordynowany system
informacji — zaréwno na potrzeby
inwestorow, jak i bankow (pozycz-
kodawcow).

Przedstawione postulaty maja na
celu stworzenie wigkszosci przedsie-
biorstw warunkow do podejmowa-
nia decyzji inwestycyjnych — czyli
zdolnosci do inwestowania. Wydaje
sig, ze obok zdolnosci do inwestowa-
nia — na wzrost sktonnosci do in-
westowania winno wptyna¢ odpo-
wiednie przygotowanie merytorycz-
ne kadry menedzerskiej do funk-

cjonowania w nowym jakosciowo
otoczeniu polskich przedsigbiorstw.
Mamy na uwadze fakt, ze w warun-
kach konkurencyjnego rynku — nie-
zbgdny jest profesjonalizm kadry za-
rzadzajacej, w tym dobra znajomosé
nowoczesnego zarzadzania, lacznie
z mechanizmem strategicznego pla-
nowania inwestycji [11]. Dotyczy to
zarOwno firm nowo zakladanych,
jak juz funkcjonujacych. Przedsi¢-
biorstwa chcace utrzymaé si¢ na
konkurencyjnym rynku, musza znaé
i stosowac¢ zasady strategicznego za-
rzadzania.

Halina Towarnicka
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Eugenia Mandal

Businesswoman — geneza sukcesu
i stopnie spolecznej akceptacji

Wzorce ,,kobiecosci” i ,,meskos-
ci” ulegaja zmianom wraz ze zmie-
niajacymi si¢ interesami grupowymi
w réznych systemach politycznych.
Ulegaja zatem zmianom réwniez we
wspolczesnej Polsce, w obecnej sytu-
acji przemian ekonomicznych i ust-
rojowych. Troche mniej intensywnie
propaguje si¢ model kobiety z ,,syn-
dromem dzielno$ci”, pracujacej na
etatach: domowym, zawodowym
i spolecznym. Wspoiczesna kobieta
»-€poki Balcerowicza” to albo wyla-
cznie matka i piastunka domowego
ogniska, albo przeciwnie — kobieta
interesu — businesswoman. Nowo-
czesne biurko, elegancko skrojony
kostium, obszerna teczka na liczne
dokumenty, wizytowka w obcym je-
zyku, dobry samochéod — to atrybu-
ty wspoltczesnej businesswoman.

Jaka jest — w opinii spolecznej
— geneza sukcesu zawodowego bu-
sinesswoman, jakie ma cechy i czy
jest to wzorzec ,,kobiecoséci” akcep-
towany przez szersze grono kobiet
1 mezczyzn — oto pytania, na ktore
autorka artykulu prébowata odpo-
wiedzie¢, w przeprowadzanych
w kwietniu i maju 1992 roku bada-
niach. Zbadano 200 kobiet i 200
mezczyzn, studentki i studentow ro-
znych kierunkow i lat w Uniwer-
sytecie Slaskim w Katowicach. Po-
stuzono si¢ ankieta zawierajaca ,,py-
tania otwarte” o cechy, jakie zda-
niem badanych ma polska business-
woman, o przyczyny jej zawodowych
sukceséw oraz pytanie o osobisty
stosunek badanych do businesswo-
man jako wzorca ,,kobiecosci”.

Ankietowani orzekli, Zze business-
woman odznacza si¢ nastepujacymi
cechami (w kolejnosci, w jakiej naj-
czgbciej im je nadawano): przedsie-
biorczosc, energiczno$é, zdecydowa-
nie, elegancja, inteligencja, pomys-
towos¢, kobieco$¢, atrakcyjnosé,
zdolnoé¢ do podejmowania ryzyka
i zdolnoéci towarzyskie (rozumiane
jako liczne kontakty i szerokie zna-
jomoéci).

Wymieniane przez badanych ce-
chy miaty zatem charakter cech tra-
dycyjnie uwazanych za ,,meskie”

(przedsigbiorczo$é, energia, zdecy-
dowanie, inteligencja, pomystowos¢,
sktonnos$¢ do ryzyka). Uzupehione
one byly, chociaz zdecydowanie na
drugim planie, cechami tradycyjnie
,.kobiecymi”: elegancja, kobiecoécia
i atrakcyjnoscia.

Pytajac ankietowanych o geneze
zawodowych sukcesow businesswo-
man uzyskano nastepujacy zestaw
cech (w kolejnosci, w jakiej badani
najczgsciej je wymieniali): energia,
przedsigbiorczos¢, zamozno$é, od-
waga, sprzyjajace okolicznosci, sila
przebicia, podejmowanie ryzyka,
znajomofci i atrakcyjno$é, wyksztal-
cenie. W uzyskanym obrazie przy-
czyn sktadajacych si¢ na sukces busi-
nesswoman przewazaja zatem uwa-
runkowania osobiste, jednostkowe
(energia, przedsigbiorczo$é, odwa-
ga, sila przebicia, atrakcyjnosé, wy-
ksztalcenie), niemniej jednak wyso-
ko oceniono udziat takich przyczyn
o charakterze zewngtrznym, jak:
sprzyjajace okolicznosci czy zamoz-
nos¢.

Badajac postawy spolecznej ak-
ceptacji businesswoman uzyskano re-
zultaty wskazujace na to, ze postawe
pozytywna deklaruja czeéciej (40%)
kobiety niz mezczyzni (2%). Megz-
czyzni czeSciej prezentuja postawy
negatywne (11%) lub postawy ak-
ceptacji warunkowej (87%) (por. ta-
bela or 1).

Tab. 1
Postawy wobec businesswoman jako wzo-
ru ,.kobiecosci”.

Postawa wobec | Kobiety Mezczyzni
businesswoman % %
Zdecydowanie

pozytywna 40 2
Akceptacja

warunkowa 54 87
Zdecydowanie

negatywna 6 11

Analiza jakosciowa wypowiedzi
pozytywnych, wyrazanych giéwnie
przez kobiety wskazywala postawy
akceptujace ze wzgledu na takie
aspekty roli businesswoman, jak:

@ rozwdj, samorealizacja i odejécie
od rol tradycyjnie kobiecych (zna-

mienne tutaj byly takie wypowiedzi
badanych, jak: ,,businesswoman ma
mozliwo$é twérczej pracy, wyzwole-
nia sig od potraw, pieluszek i szczo-
tki,”, ,dzigki aktywno$ci i urucho-
mieniu wszystkich zalet kobiecego
umysiu udowadnia, ze kobieta nie jest
stworzona tylko do kuchni i l6zka”,
,Jest przykiadem self-made”, , kobie-
ty tak samo jak mezczyini nadajq sie
do Swiata biznesu, sfery dotqd za-
rezerwowanej dla mezczyzn’),

@ samodzielne pokonywanie trud-
nosci, stawianych sobie wyzwan (np.
wypowiedzi: ,,ona wybija si¢ ponad
innych”, ,potrafi sprostaé¢ wielu wy-
maganiom, co jest obecnie w naszym
kraju bardzo trudne”),

@ nadaZanie za Swiatem (np. wypo-
wiedzi: ,,gdyby bylo wiecej takich
kobiet, bylibysmy blizej Europy”).

Analiza nielicznych (6%) postaw
negatywnych deklarowanych przez
badane kobiety wskazuje na konflikt
pomiedzy tradycyjna rola rodzinna
a rola zawodowa, niemozliwy, zda-
niem ankietowanych, do pogodze-
nia. Postawy nie akceptujace znaj-
dowaly swdj wyraz w wypowie-
dziach w rodzaju: ,.kariery zawodo-
wej robié nie chee, wole jakas mniej
stresujgcq prace, rodzing, dom, a nie
hotel”. Niektore badane kobiety uja-
wniajac swoj negatywny stosunek do
businesswoman wskazywaly na brak
wlasnych predyspozycji osobistych
lub mozliwosci finansowych, np. ,,za
malo we mnie zdecydowania i sily
charakteru”, ,,brak mi przedsiebior-
czos$ci”. Z uwagi na te ,,niedostatki”
badane uwazaly, ze wzor business-
woman nie traktuja jako wzorzec
,,kobiecosci” dla samych siebie.

Negatywne postawy braku akcep-
tacji businesswoman przez ankieto-
wanych mezczyzn (11%) uzasadnia-
ne byly przez nich rowniez konflik-
tem rol rodzinnych i zawodowych.
.,Chyba niewielu z nich udaje sie
osiggngé sukces i mieé szczesliwg
rodzine, raczej jedno odbywa sie kosz-
tem drugiego” — to najbardziej cha-
rakterystyczna wypowiedz ilustruja-
ca niecheé¢ meskiej czesci badanych
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do przedsigbiorczych kobiet. Badani
mezZczyzni swoje negatywne postawy
wyjasniali réwniez ,,miejscem” ko-
biety w spoleczenstwie. Znajdowato
to wyraz w wypowiedziach: ,,nie lu-
big kobiet, ktore cheq dominowad nad
mezczyznami”, , kobieta powinna na
pierwszym miejscu stawiaé rodzing
— nie robienie kariery zawodowej”.

Interesujacy jest w prezentowa-
nych wynikach badan rezultat wska-
zujacy, ze zdecydowana wigkszo$c
badanych (54% kobiet i 87% mez-
czyzn) akceptuje nowa role kobiety
w $wiecie biznesu, stawiajac jej jed-
nakze ostry warunek godzenia rol
rodzinnych i zawodowych. Dodat-
kowo badani mezczyzni stawiali bu-
sinesswoman warunek nierywalizo-
wania w pracy z m¢zczyznami.

Podsumowujac rezultaty prezen-
towanych badan uzyskano wizeru-
nek polskiej businesswoman (widzia-
nej oczyma badanych studentek
i studentow) jako kobiety o wielu
cechach tradycyjnie uznawanych ja-
ko ,meskie”: przedsiebiorczosc,
energia dzialania, zdecydowanie,
podejmowanie ryzyka. By¢ moze za-
tem jest juz czas, by przestacC je
uwazaC za ,,typowo meskie” cechy
dzialania? Temu zestawowi cech
,,meskich’ towarzysza cechy ,,trady-
cyjnie kobiece”: elegancja, atrakcyj-
nos$é. Geneza zawodowego sukcesu
businesswoman to ona sama — jej
wlasciwosci (przedsiebiorczosé, ene-
rgia, odwaga, podejmowanie ryzy-
ka) oraz w duzej mierze warunki
finansowe (zamozno$¢) i sprzyjajace
okolicznosci.

Kobiety chetniej akceptuja busi-
nesswoman jako nowy wzorzec ,,ko-
biecosci”, mezezyzni zas czesciej nie
akceptuja takiej ,,nowej” kobiety
lub tez deklaruja postawy warun-
kowej akceptacji (faczenie roli ro-
dzinnej i zawodowej). Negatywne
postawy mezczyzn sa, zdaniem auto-
rki, wyrazem zachowan obronnych,
bedacych reakcja na sytuacje poczu-
cia zagrozenia ze strony mezczyzn
coraz wigksza i skuteczniejsza eks-
pansja zawodowa kobiet. Wzorzec
businesswoman stanowi zatem kolej-
ny ,,przyczynek” do rozchwiania
tradycyjnych idealow ,,meskosci”
i,,kobiecosci”, do ktorych niektorzy
czuja si¢ szczegolnie mocno przywia-
zani.

Eugenia Mandal

Wactaw Bilinski, Jerzy Wojenski

Efektywnos¢ —
nowe spojrzenie

Biznes coraz szerzej i intensywniej
przewija si¢ przez nasze zycie, staje
si¢ coraz bardziej zauwazalny i od-
czuwalny. Biznesmeni to ludzie kon-
kretni, okreslajacy sobie wymierne
cele, do osiagniecia ktorych pra,
podporzadkowujac im wszystkie
dzialania. Tym celem jest najczesciej
zysk — cel finansowy, zarobienie
najwigce] pienigdzy dla swojej firmy,
tym samym dla siebie. Cel ten w co-
raz wiekszym stopniu realizowany
jest rOwniez przez menedzerow kie-
rujacych przedsigbiorstwami panst-
wowymi.

Na osiagnigcie tego celu sktadaja
si¢ zar6wno ,,wplywy”, czyli uzys-
kiwane wplaty pienigzne, jak i ,,0d-
plywy”, czyli realizowane przez fir-
me¢ platnosci.

Najczesciej koncentrowana jest
uwaga zainteresowanych na tej pier-
wszej grupie — ,,jak najwigcej” uzys-
ka¢ za zlecenia, sprzedaz, ustugi itp.
Roéwnoczesnie znacznie mniej uwagi
poswieca sie tej drugiej stronie, to
jest ,,odptywom”’.

Na uzyskanie wysokiej efektywno-
§ci dzialania wplywaja w znaczacym
(a czgsto decydujacym) stopniu ko-
szty porazek, ktore wiele przedsie-
biorstw ponosi, nie zawsze zdajac
sobie z nich sprawe.

Pierwsza pozycje stanowia ,,koszty
bezczynnosci”, do ktérych zalicza-
my, mi¢gdzy innymi:

@ Przestoje maszyn i urzadzen
— powstale z réznych przyczyn.
Widzie¢ je nalezy kompleksowo, to
znaczy nie tylko bezposrednia strate,
ale na przyklad koszty serwisu, ktory
musi byC realizowany, zmniejszong
produkcje, straty zysku, koszty
amortyzacji, procent od Xkapitatu
1 wiele innych.

@ ,,Przestoje” pracownikéw admi-
nistracyjno-biurowych. Wynikaja
one najczesCiej z braku dostatecz-
nego obciazenia pracownikow praca
izadaniami — przyczyna czego zwy-
kle jest brak aktualnych zakres6w

czynno$ci dla danego stanowiska
pracy. Przejawia si¢ to w tak zwa-
nych ,,luzach” czy ,.kawkach”. Jeze-
li nawet zakresy czynnosci sa opra-
cowane, to zbyt czesto sa one po
prostu nieracjonalne, nie oparte na
poprzedzajacych je badaniach. Tu
przychodzenia 0s6b z innych komo-
rek organizacyjnych z prosba o pra-
c¢ ,,bo nie moge juz wytrzymac z nu-
déw”’. Mimo wchodzenia do gospo-
darki rynkowej zjawisko to nadal
jeszcze utrzymuje sig.

@® Oczekiwanie na decyzje, niekiedy
nawet catych zespolow. Sa to okresy
tak zwanej ,,usprawiedliwionej bez-
czynnosci”, w ktorych pracuje si¢ na
1/10 ,,obrotow™ ze wzgledu na brak
rozwiazania jakiego$ (czgsto wezio-
wego) problemu. Celuja w tym dyre-
ktorzy czy kierownicy nie majacy
poczucia pewnosci siebie, ktore wy-
nika z braku odpowiedniej wiedzy
i do$wiadczenia.

Druga grupe stanowia koszty utra-
conych szans — niestety w naszych
warunkach jeszcze niedostrzegane,
a jezeli juz zauwazane, to po prostu
lekcewazone.

Do tej grupy zaliczamy:

@ Koszty utraconych szans na przy-
ktadzie samolotow latajacych z wol-
nymi miejscami, wagonow kolejo-
wych bez pasazerow lub tadunku,
braku na czas dokumentow przewo-
zowych i innych.

@ Zwlekanie z wdrazaniem nowych
rozwigzan, lub tylko ich czesciowe
wdrozenie.

W firmach zachodnich rygorystycz-
nie jest prowadzony przez komoérki
finansowe rachunek ,utraconych
szans” i w dokumentach finanso-
wych wykazywane sa w sposob wy-
mierny — straty, jakic poniosta fir-
ma w zwiazku z opieszalym wprowa-
dzaniem w Zycie nowych rozwigzan
— organizacyjnych, technicznych
czy ekonomicznych.
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® Nieznajomos$¢ lub lekcewazenie
pojawiajacych si¢ szans, ktore firma
moze i powinna wykorzystac. Przy-
czyna tych kosztow jest zwykle stabo
zorganizowana informacja o nowo-
sciach §wiatowych i brak niezwlocz-
nej analizy w kierunku ,,co nasza
firma moze wygra¢”. Stale uczest-
nictwo w konferencjach, targach,
sympozjach, czy wystawach jest zro-
diem tych informacji, likwiduje izo-
lacje przedsigbiorstwa od $wiata.

@ Stabe wykorzystanie ludzi przed-
sigbiorstwa majacych szczegblne
predyspozycje tworcze — racjonali-
zatordw, nowatorow, projektodaw-
cOw patentéw czy wzoréw uzytko-
wych. Powinni oni by¢ otoczeni
opieka w formie stworzenia im wa-
runkéw i mozliwosci tworczej pracy
i wykorzystania ich — niekiedy dos-
konalych — pomystow.

@ Najpowazniejsza pozycje w kosz-
tach utraconych szans stanowia nie-
watpliwie bigdne decyzje podejmo-
wane przez niektorych biznesmenow
czy menedzeréw. Swiadomosé tego,
ze im wyzszy szczebel zarzadzania,
tym znaczniejsze skutki blednych de-
cyzji, prowadzacych wrecz do tragi-
cznych sytuacji, musi towarzyszy¢
tym ludziom — bledy robotnikéw
produkcyjnych ida w tysigce, ale
bledy, na przyklad dyrektoréw de-
partamentow, ida w miliardy, a mo-
ze sa przyczyna bilionowych strat
lub utraconych szans.

Trzecia grupe stanowia tak zwane
koszty ukryte:

@ Sklada si¢ na nie przede wszyst-
kim caly ,,system narzutéw”’, niekie-
dy genialnie maskujacy rzeczywisty
obraz sytuaciji, w ktorej w przedsie-
biorstwie nie mozna stwierdzi¢ z calg
pewnoscia, ile co kosztuje.

@ Rozliczanie ,,wielokrotne” tej sa-
mej pozycji, na przyklad koszty
przemieszczania (transportu).

® ..Nowe” klasyfikacje, na przy-
kfad: ,,produkcja wybrakowana”
obejmujgca nickiedy niematy pro-
cent realizowanej produkcji, ktora
si¢ ,,po prostu rozptyneta”. Mozna
odczytac te stwierdzenia jak ,.here-
zj¢”, ale sa to fakty, ktére maja
jeszcze miejsce.

Nasuwa si¢ pytanie: Jakie dziala-
nia podjaé, aby koszty porazek wyeli-
minowa¢ lub sprowadzi¢ do przyzwoi-
tego minimum?

Przedsigbiorstwo, po uswiado-

mieniu sobie przez jego kadre, zwla-
szcza kierownicza, ponoszenia kosz-
téw porazek moze podjaé dzialania
kompleksowe, ktore stosunkowo

szybko (w naszych warunkach) mo-
ga daé rzeczywiscie znaczace, od-
czuwalne, rezultaty. Mozna do nich
zaliczy¢:

Dzialania podnoszace efek- | Proponowane instrumenty | Przewidywane efekty
tywnos¢  funkcjonowania | i przedsiewziecia
firmy
Obnizanie kosztéw bezczyn- | Badanie metod pracy Usprawnienie  organizacji
nofci produkciji i ustug
Analiza wartosci organizacji | Znaczace usprawnienie or-
produkcji. ganizacji produkcji i uslug,
Analiza warto§ci wyrobow | oraz konstrukcji wyrobéw,
(konstrukcja) czy procedury ustug
Badanie metod pracy biuro- | Uporzadkowanie prac ad-
wej : ministracyjno-biurowych,
mozliwo$¢ przesunigcia pra-
cownikoéw do innych prac
Analiza warto$ci organizacji | Mozliwoéé Znaczacego
i zarzadzania usprawnienia procesdw or-
ganizacji i zarzadzania, pra-
cy biurowej i administracyj-
nej :
Analiza wartosci organizacji | Rzeczywiscie znaczace
i zarzadzania usprawnienie - organizacji
i zarzadzania
Strateging — strategiczne | Opracowanie komplekso-
doskonalenie  organizacji | wego systemu zarzadzania
przedsiebiorstwa przedsigbiorstwem w  wa-
runkach duzej zmiennoici
otoczenia
Aktywne wykorzystanie | Analiza warto$ci organizacji | Znaczace usprawnienia
szans i zarzadzania przez opracowanie podsys-
teméw  optymalizujacych
dziatania

Harmonogramy wdrozen
(PERT) powiazane z silnymi
systemami motywacji pozy-
tywnej i negatywnej zatogi

Doprowadzenie do pelnej
(prawie pelnej) realizacji
projektow rozwigzarn i uzys-
kania przewidywanych efek-
tow

Systemy wczesnego ostrze-
gania (zagrozenia — szanse)
jako efekt stosowania syste-
mu SYROS

Weczesne informacje o poja-
wiajgcych si¢ szansach. Uwi-
dacznianie ,,miejsca” tych
szans, mozliwosci ich wyko-
rzystania w strategii przed-
sigbiorstwa

Badania psychometryczne
umozliwiajace identyfikacje
0s6b posiadajacych predys-
pozycje tworcze. Organizo-
wanie i praca z zespolami.

Pozyskanie do prac twor-
czych ludzi zdolnych i zor-
ganizowanych. Duze efekty
ekonomiczne ich prac.

Systematyczne  symulacje
komputerowe zwiazane
z projektami i wariantami
decyzji

Wypracowane decyzje. Wy-
raznie okre§lone ryzyko.
Opracowane warianty dzia-
lan na przypadki zakléocen.

Obnizanie kosztéw ukry-
tych ’

Uswiadomienie kadrze kie-
rowniczej (w tym najwyzsze-
go szczebla) niesprawnosci
systemu narzutéw ,,0d go-
ry”. Budowa systemu:
»piramida kosztow”.

Zmiana sposobu myslenia
o kosztach. System ewiden-
cji i analizy kosztow od sta-
nowiska pracy, gdzie one
powstaja.

Analiza wartosci procesow
produkcyjno-ustugowych

Zwarty system realizacji
proceséw pracy, z podsys-
temami kontrolno-ewiden-
cyjnymi.

Kompleksowe podejécie do bada-
nia i analizowania kosztéw porazek
ponoszonych przez przedsigbiorst-
wa (czgsto jeszcze nie uswiadamia-
nych) moze doprowadzi¢ do ich wy-
eliminowania lub znaczacego ogra-

niczenia, co wplynie bezposrednio
na wzrost efektywnosci dzialania.
Waclaw Bilitiski, Jerzy Wojenski

2

3




organizacji 10/93

Cozetyka w

Andrew Stark: What’s the Matter
with Business Ethics? ,,Harvard Busi-
ness Review”, May-Yune 1993.

Nawet w sytuacjach, w ktorych
nie istnieje rzeczywisty konflikt mie-
dzy etyka a dzialaniem ekonomicz-
nie shusznym, etycy biznesu (np. Ro-
bin Derry) doszukali si¢ tzw. para-
doksu motywacyjnego. Ot6z podej-
mujac jakiekolwiek decyzje, ludzie
kieruja sie z reguly swoista mieszan-
ka egoizmu, altruizmu i wielu innych
czynnikow. Zamiast — wkladajac
nieco wysitku — upora¢ si¢ z wypad-
kowg tych skomplikowanych moty-
wacji, wielu etykéw w sposob upro-
szczony i selektywny traktuje zainte-
resowanie wlasnym zyskiem w do-
wolnej konfiguracji z innymi czyn-
nikami jako wystarczajaca podstawe
do zanegowania etyczno$ci postgpo-
wania biznesmena. To prowadzi do
oczywistego wniosku, iz biznesmen
postepuje etycznie, gdy ponosi stra-
ty. Krétko méwiac, postepowanie mo-
ralne musi bole¢.

Aby pojaé, do jak bardzo naciaga-
nych wnioskoéw moze prowadzié ta-
kie rozumowanie, nalezy rozwazy¢
nastepujacy przyklad podany przez
Normana Bowie z Minnesota’s Carl-
son School of Management zamiesz-
czony w jego artykule pt. Nowe
kierunki w strategii odpowiedzialno-
$ci spolecznej przedsigbiorstwa. Bo-
wie twierdzi, iz je$li firma bedzie
sponsorowa¢ szkole, to jej postgpo-
wanie bedzie etyczne tylko wtedy,
gdy inne firmy nie beda postgpowac
w ten sam sposdb. Na jakiej pod-
stawie Bowie opiera to nad wyraz
interesujace spostrzezenie? Ot6z jesli
tylko jedna firma wspiera szkole,
znaczy to, ze prawdopodobnie nie

., Harvard Business Review”

odzyska ona poniesionych nakla-
dow finansowych. Co wigcej, to za-
pewne inne przedsigbiorstwa skorzy-
staja, ,,podkupujac” najlepiej wy-
edukowanych absolwentow. To wia-
énie fakt, iz jedni nie placac nic
skorzystaja na $rodkach wydawa-
nych przez innych, czyni dzialanie
sponsora altruistycznym. Nie bylo-
by tak jednak wedlug pana Bowie,
gdyby wigcej przedsigbiorstw zaczg-
to tozy¢ na szkoty! Moglyby bowiem
odzyskac poniesione naklady, majac
mozliwo$¢ zatrudnienia pracowni-
kow sposrod znacznie teraz szerszej
oferty dobrze wyksztalconych stu-
dentéw. Znéw podnosi glowe wid-
mo egoizmu, i czysto$¢ intencji spon-
sorujacych przedsigbiorstw zostaje
podana w watpliwo$¢. Delikatnie
mowiac dziwne sa to argumenty.

Kiedys etycy utrzymywali, iZ czynie-

nie zta moze by¢ zyskowne tylko
wtedy, gdy inni czynia dobrze, dzi$
nagle okazuje si¢, ze czynienie dobra
jest tylko wtedy moralnie nienaganne,
gdy wszyscy dookola czynig Zle!

Co wiecej, rozumowanie to wyko-
rzystywane jest takze do bezustan-
nego krytykowania manageréw usi-
hujacych wbudowaé w zasady dziata-
nia wlasnych przedsigbiorstw bodz-
ce majace zacheci¢ pracownikow do
postepowania zgodnego z etyka. Jak
bowiem dzialanie pracownika Zyja-
cego w $rodowisku wynagradzaja-
cym go za czynienie dobra, moze by¢
uznane za moralne? Daniel Gilbert
sugeruje, ze kiedy etyczne zachowa-
nie nastgpuje w wyniku oddzialywa-
nia czynnikoéw zewnetrznych, np.
dzieki bezpo$redniemu naciskowi
zwierzchnikow lub stworzonego
przez nich systemu bodZcow, nie jest
ono tak naprawde moralne. Impli-
kacja moze by¢ jedynie stwierdzenie,

interesach? a

iz manager moze by¢ dobry jedynie
w zlym przedsigbiorstwie!

O dziwo, oba kierunki etyczne,
zaréwno ten, ktory twierdzi, iz etyka
sie optaca, jak i ten, ktdry przeczy
etycznosci postgpowania optacalne-
go, opieraja si¢ na zalozeniach tej
samej szkoly ekonomicznej (neokla-
sycznej), ktora twierdzi, iz zaintere-
sowanie wlasnym zyskiem jest integ-
ralnym skladnikiem kazdej decyzji
ekonomicznej. Ekonomisci jednak
nie przypisuja decyzjom ekonomicz-
nym warto$ci moralnej. Wracamy
wiec do punktu wyjscia.

Pomylki i przegapione okazje
Oczywiscie wielu etykow biznesu
probowalo wyj$¢ poza pytanie, dla-
czego postgpowaé moralnie i za-
miast tego staralo si¢ rzuci¢ nieco
$wiatla na trudne wyzwania, przed
jakimi managerowie staja kazdego
dnia. Je§li jednak nawet udato im si¢
to zrobi¢, ich wysitki szty na marne
ze. wzgledu na co najmniej jeden
z podanych nizej powodow. Ich pub-
likacje byty:
® albo zbyt ogdlne — oferowaly
propozycje zmian dotyczacych cale-
go systemu kapitalistycznego raczej,
niz modyfikacji strategii poszczegol-
nych przedsigbiorstw,
@ albo zbyt teoretyczne — nasyco-
ne abstrakcyjnymi pojeciami filozo-
ficznymi niezrozumiatymi dla poten-
cjalnego odbiorcy,
@ albo zbyt niepraktyczne — poda-
jace modele zachowan tak odlegle od
priorytetow ekonomicznych, ktory-
mi maja jednak w powszechnym
odczuciu kierowa¢ si¢ managerowie,
iz nie dawaly si¢ one skonfrontowaé
z twarda rzeczywistoscia.

W rezultacie pomyst umoralnienia
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postgpowania managera po prostu
nie ,,chwycil” w biznesie. Szczegdl-
nie razgca jest tu nikla skala za-

stosowania etyki w porownaniu z ta- .

kimi dziedzinami, jak medycyna czy
prawo.

Zbytnia ogélnikowos§¢ — Biznes,
tak jak polityka, to nie tylko profe-
sja. Sa systemy, w ktorych kazdy
z nas musi zy¢. Wynikiem takiego
stanu rzeczy jest fakt, iz z reguly
wielcy analitycy ich etycznej strony
byli raczej filozofami (Karol Marx,
Friedrich von Hayek) niz praktyka-
mi. Zamiast wiec wypracowaé nor-
my zawodowe i modele zachowan
w okreslonych sytuacjach konflik-
towych, prowadzili oni systematycz-
na krytyke podstaw systemow eko-
nomiczno-politycznych.

Tworzenie zasad etycznych w me-
dycynie czy prawie jest przykladem
postepowania przeciwnego. Ponie-
waz obie te dziedziny maja wicksze
tradycje niz zarzadzanie, etycy tacy
jak Hipokrates czy Olivier Wendell
Holmes zwracali uwagg raczej na ich
praktyczna strone. Tacy mysliciele
poruszali si¢ w obrebie akceptowa-
nych przez siebie podstaw etycznych
obu tych zawod6éw. To wihasnie po-
zwolito im wypracowac praktyczne
metody postegpowania tam, gdzie ist-
niaty kontrowersje co do wyboru
,,mniejszego zia’.

Pomimo iz coraz wigce] uwagi
zwraca si¢-na zawodowa strong biz-
nesu, to jednak wciaz gros etykow
postgpuje np. tak, jak Richard
DeGeorge, ktory wciaz zadaje pyta-
nia w rodzaju:

@ czy kapitalizm da si¢ etycznie
usprawiedliwic?

@ jeshi tak, to w jaki sposob?

@ jcsli nie, to dlaczego?

@ czy socjalizm jest bardziej etycz-
ny?

Niewatpliwie te pytania sa wazne,
jednak skupi¢ si¢ nma nich mozna
w pewnych rozsadnych granicach.
Wyzej wykazaliSmy bowiem, ze do
jakichkolwiek by wnioskéw nie

dojsc, odpowiedzi na nie beda miaty
niewielka warto§¢ praktyczng.

Zbytnie teoretyzowanie — Zarow-
no zarzadzanie, jak i medycyna
okreslane sa mianem nauk $cistych.
Przedstawiciele obu tych zawoddéw
musza wigc dzieli¢ wyzwanie budo-
wania mostu pomigdzy problematy-
ka moralng swoich profesji a ta
bardziej naukowa ich strona.

Odmiennie dzieje si¢ w polityce
i prawoznawstwie, ktére to zasad-
niczo odnosza si¢ do sytuacji nor-
matywnej i politycznej panujacych
aktualnie w danej spotecznosci. Sa
one wigc bardziej podatne na jezyk
wyzszych wartoéci — tak czesto wy-
stepujacy w dzietach filozofow.

Etycy w medycynie, uznajac do-
minacje ,,$cislej” strony swej profe-
sji, zdobyli sobie zaufanie srodowis-
ka poprzez prace pod tym wiaénie
katem, rzucajac wyzwanie praktycz-
nym wyborom, przed jakimi staje
lekarz w swej pracy. O dziwo, etycy
w zarzadzaniu jakby dla kontrastu
zacigcie pracuja nad wypracowa-
niem abstrakcyjnej teorii moralno$ci
w biznesie.

Wystarczy przeczytaé ostatnie
wydanie ,Journal of Business
Ethics”, by odnie$¢ wrazenie, iz jest
on w catoéci rezultatem pracy teore-
tykow etyki. Glownym problemem
jednego z artykulow jest, na przy-
kiad, proba przekonania czytelnika,
iz ,,w Afryce saharyjskiej jako pod-
stawa regionalnego kodeksu postepo-
wania dla dzialajgcych tam spolek
migdzynarodowych powinna byé¢ wy-
korzystana etyka deontologiczna
i Kantowska w miejsce uzywanej do-
tqd utylitarno-sytuacyjnej”’.

Teoria etyczna moze pomoc zob-
razowa¢ pewne problemy, przed
ktoérymi staja managerowie; nie mo-
ze ich jednak komplikowaé. Jak pi-
sze Robert C. Solomon z University
of Texas ,,takie teoretyzowanie jest
niestrawne dla ludzi, ktérzy zawodo-
wo nie zajmujq sig studiowaniem za-
gadnien etycznych. Ten rodzaj pub-
likacji odcigga etykéw biznesu coraz
dalej od realnych potrzeb Srodowis-
ka”.

Zbytnia niepraktycznos¢ — Nawet
kiedy etycy biznesu staraja si¢ byc
praktyczni, rozwiazania, ktore pro-
ponuja nie sg z reguly uZyteczne
w zZyciu codziennym. Przydatne
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w zZrozumieniu tego problemu bedzie
poréwnanie z prawem: zaréwno
w prawie, jak i w biznesie etycy
staraja si¢ modyfikowac¢ postgpowa-
nie poszczegdlnych przedstawicieli
tego zawodu tak, by obok zaspoka-
jania pryncypialnych cel6w urato-
wacé jak najwigcej z tego, co nie jest
celem samym w sobie prawnika, czy
managera. Manager, na przyklad,
jest naciskany, by dbaé jak najbar-
dziej o interes konsumenta produktu

.danej firmy, przeciw swojemu pryn-

cypialnemu zadaniu dbaloéci o jak
najwyzszy zysk udzialowcoéw prowa-
dzonej przez siebie firmy. To tak,
jakby zachgca¢ prawnika do zanie-
chania ktopotliwego dla przeciwnika
procesowego krzyzowego ognia py-
tan, pomimo zawodowego obowigz-
ku zapewnienia klientowi najlepszej
mozliwej pomocy prawne;j.

Wywieranie presji na poszczegol-
nych przedstawicieli grupy zawodo-
wej jest na szczgScie mniej charak-
terystyczne w polityce i medycynie.

Jak widzimy, etycy biznesu staja
przed problemami, ktore catkowicie
moga odwrécié hierarchie dobra
i zta. Nie znaczy to oczywiscie, iz
powinni zarzuci¢ swoje wysitki
w kierunku umoralnienia zarzadza-
nia. Powinni oni by¢ jednak znacznie
bardziej wyczuleni na praktyczne
aspekty dzialan zalecanych przez sie-
bie managerom. Efektem nieprze-
strzegania tej zasady moga by¢
wnioski wysnute przez Normana
Bowie, ktory chcac umoralnié¢ za-
wod managera, wychodzac z zatoze-
nia, iz ,,podstawowym jego obowiqz-
kiem jest ochrona interesow udzialow-
cow prowadzonej przez niego firmy”,
doszedt do konkluzji, iz zarzadzaja-
cy powinien dba¢ gléwnie o zapew-
nienie pracy wszystkim zatrudnio-
nym. Jesli nawet kto$ uwierzy w stu-
szno$¢ tego stwierdzenia, to jego
wprowadzenie w Zycie jest praktycz-
nie niemozliwe.

A jednak zmierzamy w kierunku
nowej etyki biznesu?

Daja si¢ jednak ostatnio zaobser-
wowac znaki odchodzenia od przyje-
tego dotychczas przez etykow biz-
nesu kierunku prowadzenia rozwa-
zan na temat umoralnienia zarzg-
dzania. Zaczyna si¢ ostatnio mysle¢
o nowej etyce biznesn. Pomimo réz-
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nic w podejsciu do konkretnych pro-
blemow, zwolennicy nowej etyki sa
zgodni w co najmniej dwoch punk-
tach:

@ akceptujac fakt, iz racje etyczne
moga by¢ wzajemnie konfliktowe,
nie poddajg si¢, a wrecz przeciwnie
— z tego punktu rozpoczynaja swa
pracg. Joanne B. Ciulla prezentuje
orzezwiajaca dawke realizmu piszac
haprawde tworczym zadaniem etyki
biznesu jest odkrywanie sposobéw
moralnego postepowania bez potrze-
by jednoczesnego rujnowania swojej
kariery zawodowej”’.

® Po drugie — nowa filozofia ak-
ceptuje ztozono$¢ $wiata i motywow
kierujacych ludzmi w podejmowa-
niu przez nich decyzji. Kluczowym
zadaniem managera staje si¢ wiec nie
dokonywanie abstrakcyjnych wybo-
row pomiedzy pobudkami altruis-
tycznymi i egoistycznymi, lecz two-
rzenie takich struktur wewngtrz
przedsigbiorstw, takich systemow
bodzcow, ktore w rozsadny sposdb
godzilyby interes udzialowcow, za-
trudnionych i klientow. Jak pisze
Lisa Newton w swoim artykule Cro-
ta i obowiqzek. Refleksje na temat
spolecznej natury moralnosci, taki
kompromis jest mozliwy a na imi¢
mu wiasnie ,,etyka”. Robert Solmon
np. powraca tu do arystotelowskiej
koncepcji cnoty. Wedlug niego bycie
cnotliwym nie opiera si¢ na wprowa-
dzaniu w praktyke ostrych wymagan
moralnych, wrecz odwrotnie, jak
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twierdzi Solmon, Arystoteles uzywat
stfowa ,,moralnos$¢” jako synonimu
stowa ,,praktyczno$¢”. W konsek-
wencji spelnienie obowiazku przez
managera nie polega na postepowa-
niu w pelni altruistycznym, czy egoi-
stycznym, lecz na ,,gotowosci do zro-
bienia wszystkiego co konieczne
w sposob tak cywilizowany jak to
tylko mozliwe”.

W przeciwienstwie do przedstawi-
cieli corporate social responsability
J. Gregory Dees i Peter C. Cramton
opracowali uzytecznag teorig ,,wzaje-
mnego zaufania”. Twierdza oni, iz
hiemoralnym byloby wymagaé od
Jednostki ryzykowania dorobku cale-
go zycia w imig respektowania praw
innych. Jesli wiec manager nie ma
pewnosci, ze w danej sytuacji koledzy
po fachu nie podjeliby pewnego ryzy-
ka lub poswiecenia, on sam nie bedzie
zobowiqzany do takiego postepowa-
nia”. Jakze r6zny to punkt widzenia
od prezentowanego wczesniej, zgod-
nie z ktorym czynienie dobra jest
tylko wtedy moralne, gdy inni czynig
Zle.

W podobnym duchu wypowiada-
ja sie Thomas Donaldson i Thomas
Dunfee, ktorzy podkreslaja role
,,spolecznego kontraktu”. W swej
teorii przeciwstawiaja oni wizji ma-
nagera perfekcjonisty model mana-
gera ,,minimalisty”’ (pod wzgledem
moralnym oczywiscie). Zadaniem
etyka biznesu jest, wedlug nich, iden-
tyfikowanie roznych norm spolecz-

nych i przetwarzanie ich w uniwer-
salne, lecz minimalistyczne, zasady
postepowania. Wiele umow spolecz-
nych oczywiscie nie miescitloby si¢
w schemacie (np. dyskryminacja ra-
sowa w sprzedazy nieruchomosci),
wiele jednak zasad dzigki minimali-
zowaniu wymagan moralnych osta-
toby si¢ i one wlasnie tworzylyby
trzon nowej etyki.

To uwypuklenie spolecznego kon-
tekstu daje si¢ rowniez rozszerzy¢ na
styl zycia calych spolecznosci. Jesli
managerowie i akcjonariusze maja
obowiazki wobec klientow, posred-
nikow i zatrudnionych, to roéwniez
miejscowa spoleczno$¢ ma obowia-
zki wobec producenta. Na przyklad,
jesli obroncy $rodowiska naturalne-
go chcg, by przedsigbiorstwo produ-
kowalo wyroby ekologicznie czyste,
musza tez podja¢ obowiazek naklo-
nienia klientow firmy, by kupowali
te nowe produkty. Innymi slowy,
etyka biznesu nie moze by¢ tylko
zmartwieniem managerow. Odpo-
wiedzialni, wedlug nowej koncepcji,
staja si¢ wszyscy.

Modernizacja, pragmatyzm i mi-
nimalizm: to nowe hasta nowej etyki
biznesu. Podejécie to nie zawiera
w sobie tak duzego ladunku nie-
zrozumialej teorii, a zwraca si¢
w strong rzeczywistych problemow
realnego Swiata. Takie rozumienie
etyki wydaje si¢ by¢ warte uwagi
managerow.

Opr. Marek Wojnar




Konkurencyjnosc:
trzy rady dla menedzerow
francuskich

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH przeglad

,,L’Expansion”

Trois conseils de Michael Porter aux
dirigeants francais, ,,L’Expansion”,
17/30 VI 1993.

Michael Porter — 46 lat, wykla-
dowca managementu Harvard
University.

Podczas ostatnich dziesigcioleci
pojecie konkurencji migdzynarodo-
wej uleglo istotnej ewolucji. Zgodnie
z poprzednim paradygmatem, byla
ona sprawa wewngtrzng danego
panstwa; liczyla si¢ wylacznie sprze-
daz krajowa, eksport za$ byt tylko
,,dodatkiem”. Konkurencyjna prze-
waga wyplywala ze ,,statycznej” efe-
ktywnosci i ,,wygrywal” ten kraj,
ktory miat najnizsze koszty produk-
cji.

Gospodarka francuska przezywa-
ta wtedy rozkwit. W przemysle noto-
wano wysoki wskaznik inwestycji.
Rynek krajowy byl chroniony,
a panstwo reorganizujac najwigksze
sektory gospodarki tworzyto wiel-
kie, scentralizowane grupy przemys-
towe. Panistwo finansowalo rowniez
badania naukowe — rozwijaly si¢
wigc takie galezie przemyshu, jak:
elektronika, energetyka nuklearna,
przemyst lotniczy i kosmiczny, tele-
komunikacja. Duze korzysci przy-
nosita takze pomoc finansowa i han-
dlowa udzielana krajom, z ktorymi

Francja utrzymywata przyjazne sto-
sunki.

Oprzeé si¢ urokowi
interwencjonizmu

Panstwo francuskie, interwencjo-
nistyczne pod wieloma wzgledami,
funkcjonowato doskonale. Francuzi
uzyskali konkurencyjng przewage
w sektorach, w ktorych interwenc-
jonizm byl praktykowany przez wie-
le panstw — np. w telekomunikacji,
przemysle energetycznym, zbroje-
niowym czy w rolnictwie. Gospodar-
ka francuska, w poréwnaniu z in-
nymi rozwini¢gtymi panstwami, po-
zostawata w bardzo dobrej kondycji
— produktywnosé oraz poziom zy-
cia nieustannie wzrastaly. Jedynie
utrzymywanie si¢ wspOlczynnika
bezrobocia na bardzo wysokim po-
ziomie niosto zagrozenie dla dalsze-
go dynamicznego rozwoju.

Obecnie coraz powszechniejsze
jest twierdzenie, ze konkurencja mig-
dzynarodowa rozgrywa si¢ w rzeczy-
wistosci w skali swiatowej. W zwiaz-
ku z tym znaczenie interwencjoniz-
mu panstwowego wciaz maleje,
a czynnikiem, ktory pozwala przed-
sigbiorstwom rozwijaé sig, jest han-
del nie wewnetrzny, ale §wiatowy.

Zdobywaé rynek $wiatowy
Za pomoc3 innowacji

Wedlug tego nowego paradygma-
tu, przewaga konkurencyjna polega
nie na statycznej efektywnosdci, lecz
na dynamizmie. Wywodzi si¢ on
z mozliwosci ciaglego wprowadza-
nia uznawanych w skali miedzynaro-

dowej ulepszen i innowacji. Wejscie
na rynek §wiatowy jest znacznie waz-
niejsze, niz poszerzanie rynku krajo-
wego (o czym $wiadcza przezywane
obecnie przez General Motors czy
IBM, trudnosci). A w dluzszym

okresic  dewaluacja  pieniadza
— wbrew powszechnemu mniema-
niu — nie zwigksza konkurencyjno-
§ci, powoduje jedynie obnizenie tem-
pa rozwoju.

Obecnie 0 pomyslnym rozwoju
przedsigbiorstwa decyduje nie ro-
dzaj prowadzonej przez nie dzialal-
nosci, ale sposob jej prowadzenia.
Jako przyklad poda¢ mozna prze-
myst obuwniczy we Wioszech i w In-
diach. Przemyst wloski, oferujac
pracownikom wysokie pensje, przy
jednoczesnej dbatosci o réznorod-
nos$¢ modeli, nowoczesna technolo-
gie 1 wysoce wykwalifikowana silg
robocza, jest najlepszy na $wiecie,
podczas gdy przemyst indyjski, przy
ptacach pracowniczych na poziomie
absolutnego minimum zyciowego,
przegrywa czgsto walke konkuren-
cyjna na wlasnym rynku. Podobne
wnioski mozna odnies¢ do sposobu
kierowania gospodarka panstwa.

Konkurencyjnosé przedsigbiorst-
wa wywodzi si¢ nie z komfortowej
»stabilizacji”, ale z dynamicznego
gruntu, stymulujacego jego rozwoj.
Sukces za$ odnosza nie wyizolowane
przedsigbiorstwa, lecz wielkie grupy
przemystowe, w obrebie ktorych wy-
mieniane sa informacje, metody za-
rzadzania i technologie, wspomaga-
jace 1 uzupelniajace si¢ nawzajem.

Moébwimy caly czas o konkurencji
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$wiatowej, ale Zrodla konkurencyj-
nej przewagi opieraja sic przede
wszystkim na zasobach lokalnych.
Uniwersalne czynniki, takie jak: ka-
pitat, surowce, a nawet metody po-
stgpowania, sa ,,ruchome”, przed-
sigbiorstwa moga znalezé tania sile
robocza praktycznie wszedzie. Stala
jest natomiast istniejaca w danym
regionie sieC wysoko wyspecjalizo-
wanych i wzajemnie powiazanych ze
soba instytucji (np. firmy, dostawcy,
stosowane technologie itd.), ktora
stanowi¢ moze ogromna silg, wystar-
czajaca do wprowadzenia innowacji
i osiagniecia sukcesu.

Konieczno$¢ poprawienia
konkurencyjnosci produktow
francuskich

Jest to dla Francji autentyczne
wyzwanie. Pozycja przedsigbiorstw
francuskich jest korzystna w sek-
torach, w ktorych pomoc panstwa
pozostawila widoczne §lady (np.
w rolnictwie, przemysle energetycz-
nym czy telekomunikacji), znacznie
gorzej przedstawia si¢ natomiast sy-
tuacja przemystowcow w sektorach
samodzielnych, poddanych dziata-
niu presji wolnego rynku (np. elek-
tronika powszechnego uzytku, prze-
myst informatyczny, metalurgiczny
czy chemiczny). Mimo ,,strategicz-
nych” inwestycji, nie posiadaja one
autentycznej migdzynarodowej
przewagi konkurencyjne;j.

Z drugiej strony, liczne francuskie
success stories dotycza rodzajow
dzialalno$ci, wobec ktorych inter-
wencja panstwa byta bardzo ograni-
czona: produkcji wina i szampana,
wod stotowych (mineralnych), per-
fum i kosmetykow, wykwintnego
krawiectwa, sztuki kulinarnej czy
turystyki. Ponizsza tabela przedsta-
wia dziedziny, w ktérych Francja
zajmuje silng pozycje w Swiatowym
eksporcie.

Opisane w tej ksiazce do$wiad-
czenia wielu krajow, przedstawiaja-

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

Siedem silnych punktow eksportu francuskiego
(udziat eksportu francuskiego w eksporcie §wiatowym w 1990 r.)

Cyrkon 94,2%
Reaktory nuklearne 93,7%
Wylaczniki samoczynne

wysokiego napigcia 52,7%
Uran wzbogacony 45,6%
German 42,5%
Elektrycznos¢ 40,5%

Alkohole i wina

Wina musujace

Wody stotowe (mineralne)
Drozdze winne

Butelki i flakony

SRR

Perfumy, wody toaletowe
Atomizatory

Kosmetyki,

art. kosmetyczne
Produkty do golenia

S

Welna czesankowa 60,0%

ce czynniki warunkujace dziatalno$¢
poszczegblnych sektorow gospodar-
ki, sta¢ sie moga punktem oparcia
dla ustalenia nowej polityki pafstwa
i strategii przedsigbiorstw.

Wedlug teorii prezentowanej
przez Portera liczne elementy poli-
tyki francuskiej to posunigcia nowo-
czesne i skuteczne, jako przyklad
stuzy¢ moze choéby pozycja mate-
matyki i nauk $cistych w nauczaniu,
warunki sprzyjajace duzym inwes-
tycjom, czy tez polityka przemys-
towa skoncentrowana na strategicz-
nych dziedzinach. JednakZe inne
aspekty polityki francuskiej wptywa-
ja niekorzystnie zar6wno na gospo-
darke, jak i na przedsigbiorstwa.
Wymieni¢ mozna tu np. administ-
racyjne zmniejszenie konkurencji

Sztuczne futra 58,5%
Futra krolicze 54,2%
Pasmanteria 49,7%
Konfekcja damska 49,2%
Kamizelki welniane 38,3%
Skory wezowe, krokodyle 31,5%

Statki na poduszce

powietrznej 35,3%
Jachty zaglowe 34,1%
Rakiety o$wietlajace 31,3%

Sery 67,6%
Musztarda 40,6%
Przetwory owocowe 33,7%

Nasiona stonecznika 79,4%
Cykoria 76,7%
Ziclony groszek 59,6%
Len 51,2%
Cukier 48,0%
Dré6b mrozony 41,8%
Migso kroélicze 38,7%

krajowej w celu wykreowania naro-
dowych potentatéw, duzy udziat
panstwa w badanich naukowych,
jak tez faworyzowanie sektorow
okreslanych mianem ,,high-tech”.
~Mam nadzieje, ze ksigzka moja
pomoze francuskim  specjalistom
w analizowaniu sukceséw oraz niepo-
wodzen przesziosci i w budowaniu
przyszlosci z nowej perspektywy. Sta-
wiam raczej na tworzenie odrebnej
gospodarki francuskiej, a nie na sile
zjednoczonej Europy. Sukces gospo-
darczy Francji na skalg $wiatowq
oparty bedzie na jej kulturze, instytu-
¢jach, wlasnych metodach zarzaqdza-
nia i koncernach przemysiowych,
a nie na powielaniu obcych rozwiqg-

zarn” — moéwi Michael Porter fran-

cuskim czytelnikom.
Opr. Katarzyna Mikunda

Ksigzka ta powinna jak najszybciej znalez¢ si¢ na polskim rynku oraz
w podrecznych bibliotekach wszystkich menedzeréw i ekonomistéw.

nL’avantage concurrentiel des nations” (oryg. ,,The Competitive
Advantage of Nations™) jest dzi§ Swiatowym bestsellerem. Dzielo to,
liczace 900 stron, opracowane z udzialem prestizowych organizacji
badawczych, omawia i poréwnuje gospodarki Stanéw Zjednoczonych,
Wielkiej Brytanii, Szwajcarii, Japonii, Niemiec, Wloch, Szwecji i Korei.
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,,io Management Zeitschrift”

Praktyczne zarzadzanie informacjg

Albert Heinecke, Dietrich von der
Oelsnitz: Informationsmanagement
als Herausforderung fiir die Praxis,
»i0  Management  Zeitschrift”
62(1993), nr 1.

Dyskusja na temat zarzadzania
informacja wskazuje, jak dalece jest
ono niejednoznacznie okreslone.
Przejawia sig to w tak roznych inter-
pretacjach, jak np. przemystowe za-
rzadzanie elektronicznym przetwa-
rzaniem danych czy przemystowe
procesy komunikacyjne i informa-
cyjne zachodzace pomiedzy przed-
sigbiorstwami z uwzglednieniem ist-
niejacych zasobow informacyjnych.
Informacja w tym przypadku staje
si¢ samodzielnym czynnikiem pro-
dukeji, ktory stuzy za podstawe po-
dejmowania decyzji.

Zarys ogélny

Pojecie ,,zarzadzanie informacja”
mozna sformulowaé jako sume za-
sad, technik, systeméw oraz urza-
dzen, ktore okre$laja informacyj-
no-komunikacyjna strukture przed-
sigbiorstwa. Do takiej wlasnie defi-
nicji, zawierajacej wszystkie potenc-
jalne komponenty zarzadzania in-
formacja, powinno si¢ zmierzad.
Oczywistym faktem jest, ze przed-
stawionej wyzej definicji nie nalezy
traktowa¢ jako jedynej, poniewaz
system informacyjny jest bardzo roz-
legly i otwarty. Na zarzadzanie in-
formacja sklada sie:
@ systematyczne planowanie,

@ okreSlenie ksztaltu (konfiguro-
wanie),

@ kontrola procesu informacyjnego
i komunikacji w przedsigbiorstwie.

Podstawowym celem zastosowa-
nia systeméw informacyjnych jest
osiaganie wysokiej efektywnosci
przedsigbiorstwa przy wykorzysta-
niu posiadanych zasob6éw informa-
cyjnych. Pojawia si¢ pytanie doty-
czace sposobdw zarzadzania infor-
macja. Jako punkt wyjSciowy nale-
zatoby wyr6znié trzy stopnie wzgled-
nie fazy:

@ dostarczanie informacii,

@ przetwarzanie informacji,

@ przygotowanie informacji,
uwzgledniajac jednoczesnie aktual-
ne potrzeby i zaloZony cel. Te trzy
fazy .daja sie uporzadkowaé ze
wzgledu na wielko$¢ i jako§¢ wpro-
wadzanych i wyprowadzanych zaso-
béw informacyjnych na plaszczyz-
nach: operacyjnej, taktycznej oraz
strategicznej. Aby przebieg procesu
informacyjnego byt sensowny musi
by¢ ustalone:

@ jakie informacje maja by¢ dostar-.

czone,
@ W jakiej formie beda posortowa-
ne,

@ na jakim stanowisku w przedsie-
biorstwie beda wykorzystane.

Konieczna jest réwniez ocena po-
trzeb informacyjnych w odniesieniu
do mozliwosci ich zaspokojenia.
Miesci si¢ w tym analiza potencjal-
nych wewngtrznych i zewngtrznych
zrodet informacji oraz przygotowa-
nie i uksztaltowanie instrumentoéw
niezbgednych w procesie informacyj-
nym kazdego obszaru przedsigbiors-
twa. Nalezy rowniez pamietaé, aby
w ogllnym procesie informacyjnym
uwzgledniac¢ funkcje kontrolne, kto-
re pozwalaja na plynno$¢ klasycz-

nych sposobdw zarzadzania. Proce-
sy informacyjne nalezaly zawsze do
zadan managementu i sg stalg czg$-
cia funkcji zarzadzania i organizacji.
Nowatorstwo zarzadzania informa-
cja polega na uwzglednieniu systemu
wzajemnego oddzialywania przy
okreslaniu perspektyw dziatas.

Whioski praktyczne

Zarzadzanie informacja dotyczy
rowniez przebiegu i budowy organi-
zacji oraz metod kierowania przed-
sigbiorstwem wraz z ksztaltowaniem
organizacji pracy przy szczegOlnym
uwzglednieniu aspektu komunika-
cji. Dalsze elementy to metody ko-
munikacji i przeplywu informacji.
Optymalizacja istniejacego technicz-
nego systemu przetwarzania danych
powinna si¢ odbywag¢ na trzech, zbu-
dowanych jeden na drugim, pozio-
mach:
@ okreslenie istniejacego systemu
elektronicznego przetwarzania da-
nych,
@ okreslenie stopnia wdrozenia sys-
temu,
@ okreslenie uzyskanych wynikéw
w relacji do rzeczywistych potrzeb
informacyjnych.

Na tej podstawie nalezy na nowo
okreslic globalne potrzeby w two-
rzonym systemie.

Infrastruktura

Jezeli chcemy zbudowaé otwarty
system informacyjny, nalezy obok
sieci wewnatrzzakladowej stworzyé
sie¢ zewnetrzna z dostawcami oraz
zbytem. Wymaga to jednak instala-
cji lokalnych sieci. Systemy infor-
macyjne tworza wtedy pomosty po-
migdzy réznorodnymi przemysto-
wymi systemami elektronicznej ob-
robki danych, ktére moga byé pod-
porzadkowane wielu funkcjom. Za-
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rzadzanie informacja wymaga takze
uszczelnienia oraz koncentracji in-
formacji. Do tego celu nadaja si¢
jedynie wydajne systemy elektroni-
czne o duzej przepustowosci, pozwa-
lajace na otwarta komunikacje i wy-
miang danych. Ksztaltowany system
informacyjny powinien uwzglednia¢
nastepujace aspekty:

A jakie informacje,

A gdzie beda przekazywane,

A w jakiej formie beda wykorzys-
tane.

Musi wiec by¢ ustalony przeplyw
danych pomiedzy pojedynczymi we-
zlami infrastruktury przy uwzgled-
nieniu wynikéw funkcjonowania sy-
stemu informacyjnego oraz zapo-
trzebowania na informacjg. Proces
ten nie moze by¢ jednak zdetermino-
wany przez aspekty techniczne. Na-
lezy pamigtaé, ze istnieja tez inne
sposoby zarzadzania informacja,
ktore nie sa oparte na elektronicz-
nym przetwarzaniu danych. Sa to:
A biurowe systemy komunikacii,

A systemy informacji personalne;.
Sa one czesciowo obecne w przedsig-
biorstwie i wraz z zasobami infor-
macyjnymi zostaja wykorzystane na
plaszczyZnie taktycznej lub strategi-
cznej w procesach zarzadzania.

Integrowane systemy
informacyjne

Nowe koncepcje zarzadzania
zwickszajace bezpieczenistwo dziata-
nia przedsigbiorstwa oraz pozwala-
jace opracowaé strategi¢ prowadza-
ca do pelnego sukcesu okreSla si¢
mianem ,,Jean management”. Jezeli
chce sie zrealizowa¢ taka koncepcjg,
nalezy polaczy¢ kanaly informacyj-
ne, ale przede wszystkim rozszerzy¢
i udroznié infrastrukture przedsic-
biorstw, umozliwiajaca wlasciwa
prace w dziedzinie dostaw i zbytu.
W zwiazku z tym mi¢dzyzakiadowe,
zintegrowane systemy informacyjne
odgrywaja decydujaca rolg, ponie-
waz oferuja one mozliwo$¢ dostgpu
do wspélnych baz danych. Zaczatki
takich systemow istnieja juz od
dluzszego czasu, ale dopiero teraz
znajduja konkretne zastosowania
np. w obszarze dostaw dla prze-
mystu  samochodowego. Takze
w dziedzinie komunikacji biurowej
konieczne sa przeksztalcenia doty-
czace uszczelnienia i przygotowania

informacji. Tego rodzaju wymaga-
nia stawiane zaktadowym systemom
informacji spowodowaly pojawienie
sie innych uwarunkowan, ktére mu-
sza by¢ takze uwzglednione. Do tego
zalicza si¢ polepszenie bezpieczenst-

.wa systeméw informacyjnych i wy-

pracowanie nowej koncepcji zabez-
pieczen. Gléwnym zadaniem w za-
rzadzaniu elektronicznym przetwa-
rzaniem danych jest rozwdj rozwia-
zan tworzacych wymagana koncent-
racje oraz przygotowanie informacji
na tych plaszczyznach przedsigbiors-
twa, do ktorych dolaczane sa po-
wstajace systemy.

Jest jeszcze wiele do zrobienia
To, ze informacja jest waznym
czynnikiem w osiaganiu sukcesu
przez przedsigbiorstwo, jest bez-
sprzeczne. Takze fakt, ze jako$¢ in-
formacji bardzo mocno wplywa na
strategiczne korzysci przedsigbiorst-
wa, jest nie do odparcia i uzasadnia
caloéciowe rozpatrywanie zarzadza-
nia informacja. Jednakze nie jest
jeszcze jednoznacznie wyjasnione,
w jaki sposdb w praktyce przenies¢
catkowity system zarzadzania infor-
macja. Okazalo si¢ to na przykladzie
dyskutowanych zadan zarzadzania
elektronicznym przetwarzaniem da-
nych jako czeéci systemu zarzadza-
nia informacja. W artykule nie zo-
staly postawione pytania dotyczace
rozwoju kanaléw informacyjnych
w strukturach organizacyjnych kie-
rowania procesami grupowymi

i opracowania form komunikacji
miedzy dwoma zewngtrznymi part-
nerami.

Opr. Robert Kaminski
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KRONIKA TNOiK

Przedstawiciele TNOIK ztozyli kwiaty
w Krypcie Prezydenckiej Warszawskiej
Archikatedry éw. Jana, w ktorej spo-
czgly prochy ostatniego prezydenta
Il Rzeczypospolitej, Ignacego Moscic-
kiego.

Prezydent Ignacy Moscicki byt od
1933 roku honorowym czionkiem Towa-
rzystwa Naukowego Organizacji i Kiero-
whictwa.

Walne zgromadzenie CECIOS

Dnia 1 wrzesnia 1993 roku w Budape-
szcie odbylo si¢ Walne Zgromadzenie
Europejskiej Rady Zarzadzania (CE-
CIOS). Uczestniczyt w nim Prezes
TNOIK, prof. Henryk Sadownik. Zgro-
madzenie, m.in., zaakceptowato zaloze-
nia organizacyjno-programowe Miedzy-
narodowej Konferencji CECIOS na te-
mat: ,, Przemiany w zarzqdzaniu organiza-
cjami w  krajach Europy Srodkowej
i Wschodniej”. Celem Konferencji bedzie
przedstawienie istoty zmian, ich inter-
pretacji i oceny oraz sformutowanie zale-
cent praktycznych zwlaszcza w zakresie:
@ zmian politycznych i ekonomicznych
w poszczegOlnych krajach,

@ zmian w zarzadzaniu organizacjami
poszczegdlnych rodzajow 1 branz,
a w szczegolnosci dotyczacych

A wielkosci firm i ich struktur organiza-
cyjnych,

A realizacji podstawowych funkcji za-
rzadzania,

A postaw i zachowan pracownikow
i kierownikow i ich doskonalenia,

@ strategit i metod przygotowywania
i wprowadzania zmian,

@ doradztwaiszkolenia, krajowego i za-
granicznego.

Konferencja odbgdzie sig w Warszawie
Inb Krakowie w czerwcu 1995 roku,
w pigc lat po rozpoczgciu transformacji
i w siedemdziesiata roczniczg istnienia
TNOIK, ktory, jako cztonek CECIOS,
jest organizatorem konferencji. W kon-
ferencji wezmie udzial okolo 200 o0s6b,
przedstawicieli prawie wszystkich krajow
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européjskich. Bedzie to powazne wyda-
rzenie nie tylko profesjonalne, lecz i poli-
tyczne.

Dom Organizatora — TNOiK w To-
runiu w nowym roku akademickim
1993/94 wspélnie z Wydzialem Prawa
i Administracji UMK w Toruniu organi-
zuje po raz drugi dwusemestralne Stu-
dium Podyplomowe Prawa Podatkowe-
go. Ramowy program studium przewi-
duje m.in. nastgpujace zagadnienia:

@ rozwoj i teoria instytucji podatko-
wych,

@ zasady prawodawstwa podatkowego,
@ przepisy ogdlne prawa podatkowego,
@ opodatkowanie majatku,

@ opodatkowanie dochodow,

@ polityka podatkowa,

@ opodatkowanie towaréw i ushig
(VAT),

@ dokumentacja i rachunkowo$é podat-
kowa,

@ kontrola podatkowa,

@ postgpowanie administracyjne i egze-
kucyjne w sprawach podatkowych,

@ zaskarzenie i sadowa kontrola decyzji
podatkowych.

Yaczna liczba godzin ok. 200. Wy-

kladowcami beda, tak jak na poprzednim

studium pracownicy naukowi Wydziatu
Prawa i Administracji UMK.

Druga forma umozliwiajaca doskona-
lenie swej wiedzy wirod pracownikow
bankow i stuzb finansowych rdznych
podmiotéw gospodarczych jest organi-
zowane rowniez dwusemestralne Stu-
dium Podyplomowe Prawa Bankowego
i Bankowosci.

Na ogolna liczbe zaje¢ skladaja si¢

nastepujace bloki tematycze:

@ micdzynarodowe stosunki finansowe,
@ prawo wekslowe,

@ bankowy obrét czekowy,

@ prawo papierow wartosciowych, giel-
da papierow wartosciowych,

@ banki na rynku kapitalowym,

@ banki w postgpowaniu sadowym, eg-
zekucyjnym upadlosciowym,

@ umowy kredytowe i umowy rachunku
bankowego,

@ zabezpieczenia kredytdw,

@ nowoczesne formy kredytu (leasing
i factoring),

@ prywatyzacja bankow polskich i zaga-
dnienia prawa akcyjnego.

Na zakonczenie, stuchacze otrzymuja
dyplom ukonczenia studium podyplo-
mowego. Osoby zainteresowane mozli-
woscig uczestnictwa w proponowanych
formach podnoszenia kwalifikacji prosi-
my o przeslanie wymaganych dokumen-
tow (podanie, kwestionariusz osobowy,
odpis syplomu uczelni) pod adresem:
DOM ORGANIZATORA - TNOiK
Torun, Al. 500-lecia 31, 87-100 Torus,
tel. 238-07, 228-98 lub telex 555149, fax
231-23.

Dom Organizatora — TNOiK w To-
runiu zorganizowal w Ciechocinku
w dniach 15-17.10.1993 1. seminarium
dla bytych absolwentéw Studium Podyp-
lomowego Prawa Podatkowego.

Tematem wiodacym byla problematy-
ka wykonywania zawodu doradcy podat-
kowego i jego odpowiedzialnoéci cywil-
ne;j.

Wykladowcami byli pracownicy nau-
kowi Katedry Prawa Podatkowego
UMK w Toruniu, eksperci Ministerstwa
Finansow oraz sgdzia Najwyzszego Sadu
Administracyjnego.

Omowiono nastgpujace zagadnienia:
@ doradca podatkowy — nowy zawdd,
@ odpowiedzialno$¢ cywilna firm dora-
dztwa podatkowego,

@ kierunek orzecznictwa sadowego
w sprawach podatkowych w latach
1991-1993,

@ problematyka podatkowa w postepo-
waniu ukladowym i upadlo$ciowym,

@ VAT — problemy praktyczne,

@ procedura kontroli skarbowej.

Uczestnicy oprocz najnowszych infor-
magji otrzymali rowniez materialy szko-
leniowe.

Oficyna wydawnicza Dom Organizatora — TNOIK w Toruniu wydala pozycje wydawnicza
autorstwa profesora Bogumila Brzezinskiego pt. Prawo podatkowe — zarys wykladu. :
Zainteresowani nabyciem tej pozycji moga kierowa¢ zamowienie pod adresem Dom Or-

ganizatora — TNOIK, tel. 238-07, 228-98, Telex 555149 PL, Al. 500-lecia 31, 87-100 Torun.
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