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Rewolucjonisci 1 ksiegowi

Rozmowa z profesorem socjologii EDMUNDEM WNUK-LIPlﬂSKIM, przewodniczacym Rady
Naukowej Instytutu Studiéw Pclitycznych PAN

W swoich ksigzkach* poswigconych procesom
zachodzacym w elitach Polski okresu trans-
formacji zadaje Pan pytanie o geneze dzisiej-
szych elit. Jaka jest generalna odpowiedz na
to pytanie?

Na poczatek warto zdefiniowaé termin ,elita”, bo
w badaniach, na podstawie ktérych powstaly wspo-
mniane prace, uzywali§my go w nieco odmiennym
od potocznego znaczeniu. W socjologii pojecie ,elita”
ma przede wszystkim charakter opisowy, a nie
wartosciujacy. Do elity zaliczamy po prostu osoby,
ktére zajmuja najwyzsze pozycje w wymiarze poli-
tycznym (elita wladzy), gospodarczym {elita poli-
tyczna) i opiniotwérczym (elita kulturalna).

Dwa konkurencyjne modele opisujace przemiany
w obrebie elit zakladajg rekrutowanie sie przed-
stawicieli dzisiejszych elit spoéréd elit poprzedniego
systemu (teoria reprodukeji) lub obsadzanie kluczo-
wych stanowisk przez osoby, ktére w poprzednim
ustroju nie nalezaty do establishmentu (teoria wy-
miany).

W tak opisanych kategoriach badania prowadzo-
ne latem 1993 roku, a wigc przed wyborami par-
lamentarnymi, ktére wygraty partie wywodzace sie
z dawnego systemu, wykazaly pewng dominacje
procesu wymiany nad reprodukcja. Wszystko jed-
nak wskazuje na to, ze moment badania przypadt
na okres, w kt6érym ta tendencja ulegla odwréceniu,
lub co najmniej wymiana zostala przyhamowana,
a reprodukcja przybrata na sile. W socjologii glow-
nym polem zainteresowania sg przemiany zalezno-
§ci instytucjonalnych i organizacyjnych, zwane re-
produkcja (badz wymiana) ,twarda”. ,Migkkie” sa
natomiast procesy, w ktérych wprawdzie reguly gry
ulegaja zmianie, ale ludzie pozostaja ci sami. Warto
takze wspomnieé o reprodukcji miedzypokolenio-
wej, polegajacej na nadreprezentacji dzieci czton-
kéw dawnych elit w dzisiejszych elitach, przy czym
jest to wariant reprodukeji ,migkkiej”, poniewaz
w tzw. miedzyczasie zmienil sig¢ ustroj.

Z badan wynika, ze obszarem, w ktérym proces
reprodukeji miatl najwicksze nasilenie, byla gos-
podarka. Menedzerowie bylych socjalistycznych
przedsigbiorstw stawali si¢ zatem dyrektorami
przedsiegbiorstw panstwowych (wowczas bylo ich
nieco wiecej niz obecnie), czlonkami zarzadéw
w jednoosobowych spétkach skarbu panstwa lub
kierowali firmami prywatnymi czy sprywatyzowa-
nymi, albo wrecz byli ich wtaScicielami. Tutaj
trzeba zrobié zastrzezenie natury metodologiczne;j:
préba obejmowala tylko menedzeréw duzych firm,

Fot. AF ,Contrast”

a wiec z pola uwagi znikngl nam caly dynamicznie
rozwijajacy si¢ sektor smallbiznesu.

Mozna zatem powiedzieé, ze w §wietle badan
socjologicznych teza o kapitalizmie politycz-
nym i uwlaszczeniu nomerklatury znajduje
potwierdzenie.

Tak, teza Jadwigi Staniszkis, formulowana na
poczatku intuicyjnie i sluzaca czesto za swego ro-
dzaju identyfikator polityczny, a nie poparty fak-
tami opis rzeczywistosci, okazala sie — przynajmniej
w pewnym zakresie — prawdziwa. Co ciekawe, teza
ta zostala sformulowana w okresie, kiedy general-
nie wymiana przewazala nad reprodukcja.

Badania, o ktérych méwie, mialy te jeszcze zale-
te, ze wedlug ujednoliconego kwestionariusza prze-
prowadzone zostaly jednocze$nie w Polsce, Rosji, na
Wegrzech i w Czechostowacji (choé z powodéw poli-
tycznych wyniki badan nad elitami naszych potud-
niowych sasiadéw nie weszly do publikacji). W Rosji
wymiana elit miata i ma nadal charakter §ladowy,
poniewaz poza zupelnie nieistotnymi statystycznie
przypadkami cala elita przy wladzy pozostala:
kontrelita zostala po prostu wyloniona z dawnej
nomenklatury, po czym nastgpila zmiana instytu-
cjonalna i obsadzenie nowych stanowisk ,starymi”
ludZzmi.

Na Wegrzech mieliémy do czynienia z wariantem
poérednim, pomiedzy silng wymiana w Polsce a nie-
mal caltkowita reprodukcjg w Rosji. Wynikalo to
przede wszystkim stad, ze rezim Kdddra dokonat
kooptacji znacznej czeéci inteligencji, co bylo moz-
liwe dlatego, ze nie wymagano tam takich koncesji
ideologicznych, jak to mialo miejsce w innych ,de-
moludach”. Na Wegrzech nie powstala zatem tak

liczna kontrelita jak w Polsce. Doprowadzilo to do — \ump



jak sami Wegrzy to okreslajg — ,wynegocjowanej
rewolucji”. Poniewaz wegierska kontrelita byta bar-
dzo nieliczna i sktadata sig niemal wylacznie z dysy-
denckich intelektualistow, dla wegierskich komuni-
stow podstawowa trudnos$cig w rozpoczeciu rozméw
~okraglego stolu” bylo zatem znalezienie wiarygod-
nego partnera do rozméw, ktére skadingd musiaty
si¢ odbyé i z grubsza wiadomo bylo ~ po do§wiad-
czeniach polskich — do czego doprowadza.

Czy na podstawie badan da si¢ przesledzié
losy kontrelity?

Polska rewolucja jednych wyniosta do géry w sen-
sie ekonomicznym, politycznym i prestizowym, a in-
nych skazala na degradacje¢ — chodzi rzecz jasna
o wzgledng degradacje. Mapa spoteczna poczatko-
wego poparcia dla zmian nie pokrywala sie i nadal
si¢ nie pokrywa z mapa beneficjentéw przemian.
Dotyczy to zwlaszcza wielkoprzemystowej klasy ro-
botniczej, ktora zyla w zmitologizowanym §wiecie
wyprodukowanym przez socjalizm — szczegdlnie
w latach 70. Wielkie przedsigbiorstwa pafistwowe
byly bastionami ,Solidarnoéci” i tam bylo najwiecej
zwolennikéw radykalnych zmian, podczas gdy
zmiany te, ktérych symbolem jest plan Balcerowi-
cza, czesé tych firm doprowadzi¢ moga do zaglady.
Reforma Balcerowicza stanowita tymczasem przy-
klad — jakze nielicznych w naszej historii — udanych
przedsiewzie¢ ekonomicznych i politycznych, i to
zrealizowanych w sytuacji, wydawalo sie, bezna-
dziejnej. Narzucajace si¢ analogie do reformy Grab-
skiego sg tu jak najbardziej trafne: do tego stopnia,
ze nawet epitety stosowane wobec obu panéw przez
przeciwnikéw politycznych i tzw. ulice byly podob-
ne — wystarczy poczytaé miedzywojenng prase.

Je§li patrzymy na losy pojedynczych ludzi -
w tym przypadku lideréw protestu — wida¢ wyraz-
nie, ze tylko czeéé z nich wykazala si¢ na tyle duza
elastycznoécia poznawcza, zeby pogodzié si¢ z fak-
tem, Ze oto rewolucja zostala zakoficzona — i wy-
grana (w zwigzku z wyraznym niedoborem zwy-
ciestw w naszej historii, reakcjg na te wygrang
czesto bylo niedowierzanie i doszukiwanie sie ukry-
tej kleski). Wygrana rewolucja oznacza zmianeg re-
gul gry i koniecznoé¢ przestawienia si¢ dawnych
rewolucjonistéw na tory normalnego dziatania. Po
rewolucji przychodzi czas ksiegowych. Dla osdéb,
ktére nauczyly sie zy¢ w permanentnym napieciu
i cigglym parciu do zmiany (to zreszta czesto jest
immanentna cecha charakteru), taka zmiana byla
trudna do zaakceptowania. Byla tez druga grupa
S~rewolucjonistow”, ktorzy calg te rewolucje trak-
towali jedynie jako §rodek realizacji celu, a tym
celem bylo demokratyczne patistwo. Dla nich za-
koficzenie rewolucji oznaczalo osiagniecie stanu,
w ktérym mozna zaczgé normalnie zy¢, podczas gdy
dla ,,zawodowych rewolucjonistéw” koniec rewolucji
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oznacza albo koniec aktywnosci, albo poszukiwanie
uzasadnienia dla tezy, Ze rewolucja nie zostala
dokoniczona, a jej owoce sg marnowane. Rewolu-
¢joniSci (zaréwno jedni, jak i drudzy) w wiekszoéci
przeszli do polityki. Tym razem jednak byla to
polityka prawdziwa a nie symboliczna, jak przed
1989 rokiem.

Zaangazowanie si¢ w dzialalno&é opozycyjng mo-
glo wynikaé z pobudek moralnych, natomiast do
dzialan politycznych — w polityce dla dorostych —
potrzeba motywacji innego typu. Ani te motywacje,
ani reguly gry nie sa zazwyczaj znane ludziom,
ktorzy wigkszo&é swaojego zycia spedzili w pahstwie
niedemokratycznym. Dlatego hasta o ,spisku w Mag-
dalence” majg tak duza nosno§¢ spoleczna, co jest
wzmacniane wspomniang juz niezgodno$cig mapy
poczatkowego poparcia dla zmian z mapa wygra-
nych w wyniku udanej rewolucji.. Wytlumaczenie
sobie, ze zwolennicy zmian majg sig¢ dzi§ gorzej niz
ich przeciwnicy, jest o wiele latwiejsze przy zaloze-
niu, Ze oto nastgpita zmowa, w ramach ktérej uwta-
szczenie nomenklatury bylo ceng za oddanie wla-
dzy. Z opublikowanych juz dokumentéw zwigza-
nych z rozmowami ,,okraglego stotu” wynika jednak
wyraznie, ze poczatkowe zamierzenia obu stron
byly zupelnie inne. Strona partyjno-rzadowa chcia-
la si¢ podzielié odpowiedzialnoécia — ale nie realng
wladzg. Strona opozycyjno-solidarnoéciowa liczyta
natomiast na - tylko i az — legalizacje zwigzku
i mozliwoéé nauczenia sie rzadzenia krajem, ale
w roli opozycji parlamentarnej, w ramach konces-
jonowanej, 35-procentowej demokracji. Szczegélnie
cickawe sa dokumenty zwigzane ze stanowiskiem
wladzy, ktéra do tego stopnia wierzyla we wlasng
propagande i wyniki CBOS-u, ze jednym z jej pod-
stawowych zmartwieh bylo to, zeby ,,Solidarnosci”
w ogble udalo si¢ wejé¢ do parlamentu. Nikomu
zatem nie powstalo w glowie przypuszczenie, zZe
nomenklatura moglaby zadowolié si¢ samym uwla-
szczeniem (ktéremu i tak nie mozna byto zapobiec),
w sytuacji kiedy po wyborach miala nadal dys-
ponowaé pelnig wladzy gospodarczej i polityczne;j.

Zwolennicy spiskowej teorii dziejoéw uwazaja,
sie za pokrzywdzonych w procesie transfor-
macji i w pewnym stopniu rzeczywiscie sg
pokrzywdzeni, bo popierali zmiany, ktore
w efekcie ich wlasnie najbardziej dotknely.
A jaki jest profil socjologiczny czlowieka suk-
cesu?

To zalezy, jak zdefiniujemy pojecie sukcesu.
Standardowy zestaw pytaf o czynniki powodzenia
Zyciowego pozwala nam zrekonstruowaé nie tylko
dzisiejsza sytuacje w tym zakresie, ale takze poréw-
naé ja z okresem poprzednim. W latach osiem-
dziesiatych sukces postrzegany byl gléwnie jako
rezultat czynnikéw zewnetrznych i niezaleznych od



organizacji 9/97

czlowieka, takich jak przypadek i szeroko pojete
yurodzenie sie w korzystnym ukladzie spolecznym”.
Oczywiscie istotne byly takze niektére czynniki
zalezne od woli czlowieka, ale majace charakter
koncesji moralnych, tzn. stopiehh akceptacji panuja-
cych uwarunkowan polityeznych, poniewaz akcep-
tacja systemu byla w pewnym sensie przeliczalna
na miejsce w strukturze spotecznej. Po 89 roku
zaczely sie liczyé: wyksztalcenie, pracowito§¢, in-
wencja, ambicja, upér w realizacji zalozonych ce-
16w, a wigc czynniki wewnetrzne.

Drugim sposobem opisywania zjawiska sukcesu
jest badanie wzorcéw osobowych, a wigc spolecz-
nych wyobrazen o tym, kim jest czlowiek sukcesu.
Tutaj rozrzut jest o wiele wigkszy, bo zalezy od tego,
gdzie dana jednostka lokuje swoje aspiracje. Wzo-
rem osobowym moze byé¢ biznesmen — ale przeciez
nie wszyscy mogg i nie wszyscy chca by¢ biznes-
menami. Nie jest raczej wzorem osobowym polityk,
choé nie brak chetnych do parlamentu. Wzorem
czlowieka sukcesu moze byé takze dziatacz spotecz-
ny, ksiagdz, artysta czy nauczyciel. Rozproszenie
wzoréw osobowych czltowieka sukcesu jest procesem
naturalnym w demokratycznym spoleczefistwie.
Zjawiskiem calkowicie nowym i potencjalnie groz-
nym jest natomiast powstanie caltkiem pokainej
grupy mlodych ludzi, dla ktérych wzorem czlowieka
sukecesu jest kto§, komu udato sie¢ zalatwic ,kuro-
niéwke”. Ich zycie jest wegetacja od zasitku do
zasitku, a wszelka dtuzsza perspektywa jest im
obca, co praktycznie wyklucza ich z zycia politycz-
nego i ekonomicznego, ich aktywnos&é spolteczng za$
ogranicza do najmniej wyszukanych form. Frustra-
cja tej czesci mlodego pokolenia moze staé sie narze-
dziem w rekach populistycznych politykéw, bo jak
widaé choéby na przykladzie partii emerytéw i ren-
cistéw — potencjalny elektorat latwo znajduje re-
prezentanta politycznego.

Trzecim punktem widzenia jest sytuowanie sie-
bie wobec przemian i definiowanie wlasnego inte-
resu grupowego. Ci, ktorzy definiujg swdj interes
grupowy w logice dawnego systemu i odnoszg swoje
oczekiwania do pafhstwa nakazowo-rozdzielczego (i
opiekuficzego), sa przegrani z dwoéch powodéw. Po
pierwsze, adresat ich roszczen juz nie istnieje,
a wiec jesli nawet przejéciowo uda im sie co§ wywal-
czyé, to nie bedg to rozwigzania trwale. Po drugie,
sg oni oderwani od rzeczywistych mechanizméw
wplywania na swdj los, a wigc majg niewielkie
szanse osiggniecia sukcesu. Ci, ktérzy lokuja swoje
aspiracje w logice nowego systemu, moga czué sie
ludzmi sukcesu — oczywiscie pod warunkiem, ze
akceptuja takze ryzyko porazek. Jesli bowiem ktos
uwaza, ze kapitalizm jest dobry o tyle tylko, o ile
pozwala wygrywaé, a porazki sklaniajg go do proby
zmiany regul gry — w takim przypadku mamy do
czynienia z kolejng kategoria, ktéra. nazwaltbym
beneficjentami okresu przej$ciowego. Sa to ludzie,

dla ktérych zywiotem jest zamet wywolany zmiana,
sa wiec zainteresowani przedluzaniem okresu nie-
stabilnosci. Kazda z tych grup ma swojg silna, choé
nickoniecznie jednolitg, reprezentacje polityczna.

Podzial ten tlumaczy tez z pozoru paradoksalny
fakt, ze przedsigbiorcy glosujg na partie o rozmai-
tych programach gospodarczych: od skrajnego libe-
ralizmu (co jest tatwo zrozumiale) po skrajny eta-
tyzm, a nawet syndykalizm. Pomijajac bowiem na-
wet sieé zalezno§ci spotecznych, rézni przedsiebior-
¢y rozmaicie sytuujg swoje interesy wobec zacho-
dzacych w kraju przemian. Jest to zresztg zmienna
niezbyt zalezna od tego, co kto robil w przeszlosci,
natomiast silnie uwarunkowana charakterem obec-
nej dzialalnoéci. Ilustracjg tej tezy moze byé prze-
glad postaw czlonkéw elity gospodarczej wobec roz-
maitych zagadniefi spolecznych i ekonomicznych.
Z tabeli tej (str. 6) nie wynika bynajmniej, Ze
menedzerowie duzych przedsicbiorstw sg zbiorowo-
§cig o jednoznacznie liberalnych czy choéby prawi-
cowych pogladach.

Czwartym wreszcie sposobem analizowania suk-
cesu jest spojrzenie na ten problem przez pryzmat
osobistych predyspozycji danego czlowieka. Sa lu-
dzie, ktorzy odczuwajg nieprzepartg potrzebe dzia-
lania i w poprzednim systemie zazwyczaj realizo-
wali te potrzebe poprzez uczestnictwo w tych Sciez-
kach kariery, ktére byly powszechnie dostepne,
a wiec robili kariery w oficjalnej gospodarce lub
zyciu spolecznym czy kulturalnym, godzac sie —
mniej lub bardziej §wiadomie — na uczestnictwo
w generalnie nie akceptowanym obrzadku ideologi-
cznym. Dzisiaj tez sg aktywni i czasami wstydza sie
tamtego fragmentu swojej biografii, albo wrecz
przeciwnie, starajg sie uczynié¢ z niego atut.

Czy socjologia potrafi oddzieli¢é oportunizm
od charakterologicznego aktywizmu?

Miernikiem pozwalajagcym przynajmniej szacun-
kowo dokonaé takiego podzialu jest poziom wy-
ksztalcenia zdobytego w poprzednim systemie. Za-
lozenie jest bowiem takie, ze tych, ktérzy — zostaw-
szy np. dyrektorami z partyjnej nominacji — zdoby-
wali wiedze po to, Zeby odpowiedzialnie pelni¢ swo-
ja funkcje, pchata do kariery cheé dziatania. Nato-
miast ci, dla ktorych celem byla sama nominacja,
osiagnieta z pominigciem kryteribw merytorycz-
nych, zazwyczaj nie forsowali si¢ dodatkowymi stu-
diami, co najwyzej zdobywali stopnie ,naukowe”
w rozmaitych partyjnych uczelniach. Trzeba jednak
powiedzieé¢, ze w dzisiejszych elitach ekonomicz-
nych wéréd oséb, ktére opisywane sg w kategoriach
reprodukeji, absolutnie dominujg przedstawiciele
tej pierwszej grupy. Wolny rynek, nawet jesli jest
niedoskonaty, bardzo szybko zweryfikowal kwalifi-
kacje i odcedzit z gospodarki osoby, ktére znalazty
sie tam zupelnie przypadkowo.
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Postawy polityczne (% odpowiedzi ,,zdecydowanie sie zgadzam” oraz ,raczej si¢ zgadzam”

elita

Aspe ostaw nomenklatura | i biznes biznes
pekty p (1988 r.) polityczna panstwowy prywatny
(1993 r.)
Zakfady nie przynoszgce zysku nalezy
zamykaé 58,1 69,35 8,1 59,2
Wiadza nie zawsze musi dziataé¢ zgodnie
z wola wyborcow 62,8 65,9 65,9 62,8
Zmniejszanie réznic w dochodach ludzi
najmniej i najwiecej zarabiajacych
powinno by¢ obowigzkiem rzadu 48,8 33,4 20,6 32,2
S3 sytuacje, kiedy mozna ograniczy¢
prawa i wolnosci obywateli 66,3 54,9 65,7 56,5
Zmian w gospodarce nie da sie dokonaé
bez szerszego otwarcia na kapitat
zagraniczny 81,4 90,0 83,1 74,9
Obywatele powinni mie¢ jak najwiekszy
wplyw na sprawowanie wtadzy 83,1 85,3 62,9 68,3
Przedsigbiorstwo prywatne przynosi
zysk wiadcicielowi kosztem pracownikéw 34,0 15,8 17,9 27,2
Bezrobocie jest konieczne, Zeby ludzie '
w Polsce dobrze pracowali 43,1 48,1 68,5 58,0
Zmiany polityczne w Polsce, jakie
zachodza od 1989 r., ida w dobrym
kierunku 47,6 72,2 70,1 59,4
Opieka spoteczna paristwa powoduje, ze
ludzie przestajg sie troszczyé o siebie 30,9 425 50,0 44,0
. Ze wzgledu na powodzenie zmian
wiadza powinna byé skupiona w jednym
osrodku 35,2 25,4 41,6 451
Wszyscy obywatele powinni mieé
zagwarantowane réwne prawa 93,9 96,2 96,3 95,8
Istnienie ludzi biednych jest skutkiem
niesprawiedliwos$ci spotecznej 33,0 13,2 13,7 17,6
Sa sytuacje, kiedy mozna zawiesié
dziatalnos$é partii politycznych, zwiazkéw
zawodowych i stowarzyszen 65,1 55,7 69,0 68,6
Bezrobotni zwykle nie znajdujag pracy
z wlasnej winy 15,3 12,3 26,4 28,9
Interes gospodarki moze byé |
argumentem na rzecz ograniczenia
demokragciji 39,2 21,8 53,5 46,1
Ze wzgleddéw spotecznych produkcja
niektérych artykutéw (np. Zywno$ci)
powinna by¢ dotowana przez paristwo 84,2 71,0 81,8 78,3

Zr6dio: Edmund Wnuk-Lipinski, Demokratyczna Rekonstrukcja. Z socjologii radykalnej zmiany spofecznej.

Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 192.
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Jaki wizerunek wspélczesnego menedzera
wylania si¢ z badanh socjologicznych?

Zastrzegajac, ze takie konstrukty, jak przecietna,
z rzadka jedynie odpowiadaja realnym czy to lu-
dziom, czy zjawiskom, mozna pokusié sie o stworze-
nie typologii menedzeréw odpowiadajacej general-
nemu stosunkowi do przemian. Mielibyémy zatem
menedzeré6w wiazacych swoje aspiracje z gospodar-
ka rynkowa, ktérzy za sukces poczytujg sobie spra-
wdzenie sie w tych warunkach, przy czym nie
mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze tego typu po-
stawa charakteryzuje wylacznie menedzeréw z ,no-
wego rozdania” — bardzo czesto z przemianami
utozsamiajg sie ludzie, ktérzy zrobili kariery w po-
przednim systemie, a nawet ci, ktorzy kiedy$ te
przemiany aktywnie zwalczali. Trzeba pamietaé, ze
od rewolucji mineto juz osiem lat, byli dyrektorzy
bylych przedsiebiorstw panstwowych — jesli wy-
trwali na swoich stanowiskach, to zapewne nie
wylacznie dzigcki znajomoéciom i uktadom, ale takze
dzieki wiedzy, doswiadczeniu i odpowiednim ce-
chom charakteru. Z uwagi na duzy udzial reprodu-
keji w ewolugji elity ekonomicznej trudno jest wska-
zaé liczne przypadki spektakularnego awansu me-
nedzeréw, ktérzy w poprzednim okresie nie byli
Lkoncesjonowani” czy to przez udzial w nomenkla-
turze, czy choéby przynaleino§é partyjna. Natural-
nym wyjéciem z tego typu sytuacji bedzie jednak
dopiero wymiana pokoleniowa. Jest tez osobna ka-
tegoria ludzi, ktérych zalozeniem jest nie mieé nad
sobg szeféw — oni jeszcze nie stworzyli duzych firm,
czesto nie sg widoczni w badaniach, ale stanowié
mogg material dla przyszlej wymiany kadr — czy to

wynikajgcej z przyczyn demograficznych,
z ewentualnych posunieé politycznych.

czy

Co jeszcze mozna powiedzieé o polskich me-
nedzerach - czego byé moze sami o sobie nie
wiedza?

Jedng z najbardziej zaskakujgcych informacji by-
lo zestawienie tradycji, w jakich (we wlasnej ocenie
— bylo to bowiem pytanie otwarte) wychowywani
byli respondenci.

Okazuje sie oto, ze ponad 2/3 polskich menedze-
réw bylo wychowywanych bez zadnej dajacej sie
opisaé¢ tradycji, co oznacza — W pewnym uprosz-
czeniu — ze w domu w ogdle nie rozmawiano o poli-
tyce. Mowiac nieco gornolotnie — byli to ludzie
wychowywani z dala od etosu. Czy przebywanie
poza transmisja wartoéci i sporéw politycznych wy-
szlo im na zdrowie? Ich dzisiejsza pozycja spoteczna
zdaje sig¢ §wiadezy¢ o tym, ze przynajmniej im to nie
zaszkodzilo.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski

* Bdmund Wnuk-Lipiniski: Demokratyczna Rekonstruk-

¢ja. Z socjologii radykalnej zmiany spotecznej. Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa 1996.
Elity w Polsce, w Rosji i na Wegrzech. Wymiana czy
reprodukcja? Red. Naukowa Ivan Szelenyi, Don
Treiman, Edmund Wnuk-Lipifiski, Instytut Studiéw
Politycznych PAN, Warszawa 1995.

Tradycja polityczna, w jakie] gtéwnie wychowywany byt respondent, wedlug kategorii elity w Polsce

typy tradyc]i nomenklatura ol‘ietl;tcazna biznes biznes
Py yel (1988 r.) p( 1993 r.) paristwowy prywatny
bez tradyc;ji 58,8 442 68,7 71,9
pitsudczykowska 57 9,6 3,7 2,2
narodowa . 3,2 43 1,8 1,3
lewicowa 12,1 6,9 55 4.8
patriotyczno-niepodlegto$ciowa 9,2 14,1 9,2 7.1
katolicka 1,6 5,1 1,8 2,2
antykomunistyczna 0,5 5,1 2,8 3,8
liberalno-demokratyczna 2,1 4,0 2,8 2,6
ludowo-chtopska 6,0 4,3 3,7 0,6
inna 0,8 . 2,4 — 3,5

Zrédto: Edmund Whnuk-Lipiriski, Demokratyczna Rekonstrukcja. Z socjologii radykalnej zmiany spofecznej.

Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 161.
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Ani slowa o wyborach

Byé albo mieé? — to jedno z takich pytan, ktére —
zadawane z intencjg retoryczno$ci — apelujq do
coraz liczniejszych rzesz ludzkich. Koncepcje zréw-
nowazonego wzrostu a noawet zatrzymania rozwoju
na obecnym poziomie wydajq sie dzi$ stanowié wy-
marzong, ,trzeciq droge”, po tym jak druga okazata
sie wiesé ku zagladzie, a pierwsza po raz kolejny
udowodnita swq nieznoéng bezalternatywnosé. I po-
dobnie jak w przypadku utopii socjalistycznej, bar-
dzo trudno jest wskazaé ten fragment rozumu ludz-
kiego, ktory miatby byé odpowiedzialny za podat-
nosé na idee w oczywisty sposéb sprzeczne z codzien-
nym doswiadczeniem. Oczywiscie fizyka kwantowa
tez jest sprzeczna z doswiadczeniem dnia codzien-
nego, ale przeciez poza nielicznym gronem fachow-
cow nikt tak naprawde nie wierzy w to, ze jeden
elektron moze przeji¢ naraz przez dwa otwory i te-
mu podobne bajedy. A zresztq — gdyby nawet...
Cztowiek potrzebuje poczucia uczestnictwa w proce-
sach, ktére go przerastaja i ktérych nie rozumie —
a fizyka kwantowa w Zaden sposéb poczucia uczest-
nictwa nie daje. Szczera i zasadniczo bezinteresow-
na wiara w centralne planowanie, spoteczng wias-
noéé érodkéw produkcji czy dyktature proletariatu,
Jakaq Zywili ludzie skqdingd rozumni, a nie poddani
tym dobrodziejstwom, ale takze wielu sposréd tych,
dla ktorych bylo to jak najbardziej osobiste do-
Swiadczenie — wiara taka potrafi przenosié gory.
Bez niej argumenty wysuwane onegdaj na rzecz
socjalizmu, a wspéicze$nie dla podparcia tezy
o zbednosci wzrostu gospodarczego, bylyby jako
mied# brzeczqca albo cymbal brzmigcey.

Jest przy tym rzeczq z racjonalnego punktu wi-
dzenia dziwng, cho¢ nie mniej przez to popularng,
Ze zwolennicy ,bycia” przeciw ,mieniu” jednym
tchem z ograniczeniem wzrostu wymieniajq sprawy
nad wyraz kosztowne: ochroneg $rodowiska, upod-
miotowienie czlowieka pracy, pomoc krajom roz-
wijajacym sie, sprzeciw wobec energetyki jadrowej,
zbrojen i dominacji zachodniego modelu konsumpe-
Jonizmu w mediach a takze gloryfikacji przemocy
w amerykariskich filmach. Oczywiscie konsumpc-
Jonizm, widziany np. kamerq Davida Finchera,
twércy glosnego filmu ,Siedem”, nie jest godzien
specjalnego polecenia, a i nie apeluje zapewne do
widza w takim stopniu, jak tragicznie zakoriczony
niedawno serial prasowo-telewizyjny z udziatem
Lady Di. Podrézowanie nocg po Paryzu hotelowym
mercedesem klasy S z predkosciq 200 km/h jest
Jednak jakosciowo innym poziomem konsumpcji niz
posiadanie wlasnego mieszkania lub domu o powie-
rzchni i standardzie odpowiadajacym potrzebom
socjalnym rodziny u schytku II tysigclecia, a takze
$rodkéw finansowych na wyksztalcenie dzieci i spe-
dzanie wakacji nie tylko pod gruszka. Jesli ograni-
czenie rozwoju miafoby skutkowaé tym, ze miliar-

derzy z przyjaciétkami bedq jetdzié po ParyZu noc-
nym autobusem, to od biedy mozna sie¢ zgodzié na
dominacje bytu, ale ilez mieszkar da sie zbudowaé
za jednego mercedesa?

Kazdy z postulatéw zgtaszanych przez przeciw-
nikéw ,,mienia” wymagatby zapewnienia diugofalo-
wego wzrostu gospodarczego, mierzonego zapewne
dwucyfrowymi wskaznikami, w catym wspélczesnie
rozwinietym Swiecie, a przy zaloZeniu, Ze nie miato-
by to spowodowaé szybkiej przemiany naszej plane-
ty w wypalony Zuzel, nalezatoby liczyé sie z dalszym
zwielokrotnieniem tych kosztéw, a wiec i zapotrzebo-
wania na — weigz znienawidzony — kapitatf. Lista
probleméw bynajmniej nie ekonomicznych, tylko
spotecznych, ktérych rozwiqzaniu przyklasng wszy-
scy — od skrajnych liberatéw po zagorzalych etatys-
téw — pozwala jednoznacznie stwierdzié, Ze Zadne
zaciskanie pasa przez konsumpcjonistéw nie wyge-
neruje potrzebnych na to §rodkéw. A przeciez ,pier-
wszy §wiat” czekajq jeszcze wydatki wynikajace z ro-
snqgcych w postepie geometrycznym kosztow opieki
zdrowotnej i spolecznej — starzenie sie spoleczeristw,
ktore jest mniej eleganckq nazwa wydltuzenia $red-
niej wieku, jest niezwykle kosztowne.

Warto tez powiedzieé kilka stow o zbrojeniach.
Zaden z bytych i obecnych pacyfistéw nie przyzna
sie zapewne do tego, e amerykariski program zbro-
Jjeniowy walnie przyczynit sig do upadku komuniz-
mu. A dlaczego misje pokojowe sq tak Zaloénie
nieskuteczne? — bo poziom uzbrojenia ,miedzynaro-
dowych policjantéw” jest niewiele wyZszy niz ,mie-
dzynarodowych chuliganéw”, a zatem polityka od-
straszania (bo przeciez nikt nie chce otwartej wajny)
nadal opiera si¢ gléwnie na zabiegach dyplomatycz-
nych. Czy mozna wyobrazi¢ sobie misje pokajowq
wyposaionqg w sprzet skutecznie chroniqey Zotnierzy
przed atakami broniq konwencjonalng na poziomie
partyzanckim? Mozna, ale takiego sprzetu jeszcze
sie nie produkuje, a jego wytworzenie musiatoby byé
na tyle drogie, zeby byle watazka nie mogt sobie
pozwolié na zakup $rodkéw do jego neutralizacji.
A dlaczego misje pokagjowe w ogéle sq mozliwe? Bo
Ameryka nie postuchata zachet do rozbrojenia.

Apelowanie do emocji jest bardzo skuteczng meto-
dg przekonywania(?), bo emocje odezuwa kazdy, a do
operowania racjonalnymi argumentami trzeba mieé
odpowiedni zaséb wiedzy, postugiwaé sie logikq
i czué respekt wobec rzeczywistosci. W realnym swie-
cie ,bycie” wymaga znacznych Srodkéw material-
nych, ktérych zdobycie mozliwe jest w ramach libe-
ralnej gospodarki i demokratycznego pafistwa, ktére
Jjest przynajmniej na tyle silne, Zeby obronié swajg
tozsamo$é, a przy okazji pomagaé innym — czesto
wbrew woli ich samych, a co najmniej ich przywéd-
céw. Gdzie tu miejsce na rezygnacje z ,mie¢”? Takich
pytah w towarzystwie sie nie zadaje.
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Jadwiga Adamczyk

System zarzadzania Srodowiskiem
w procesie ekologicznego rozwoju

przedsiebiorstw

Ekorozwéj w programie integraciji
europejskiej

roblem wyboru dlugofalowej strategii roz-
woju kraju przebiega w wielu wymiarach,
; np. gospodarczym, technicznym, ekologicz-
nym, spolecznym, politycznym?®. Istotna role od-
grywa wymiar ekologiczny i spoteczny wskazujacy
na ochrone i jakoéé érodowiska. Wymiar gospodar-
czy natomiast podkreéla potrzebe wzrostu ekonomi-
cznego zapewniajgcego dobrobyt i likwidacje bez-
robocia. Wymiary te sa wspoélzalezne, co ma znacze-
nie z punktu widzenia sposobu wyboru drogi roz-
woju.

Dyskusje w obrebie tych alternatywnych podejsé
doprowadzily do powstania koncepcji trwatego roz-
woju?. Raport Swiatowej Komisji Srodowiska i Roz-
woju (tzw. Raport Brundtland) okreslit istote trwa-
lego rozwoju jako strategii, ktéra umozliwia za-
spokojenie potrzeb dnia dzisiejszego i nie ogranicza
tej mozliwoéci przyszlym pokoleniom. Trwaly roz-
woj to koncepcja zréwnowazonego rozwoju, czyli
nieprzerwanego wzrostu gospodarczego z poszano-
waniem zasobdw naturalnych i ochrona §rodowis-
ka®.

Strategia rozwoju i system gospodarowania pozo-
staja ze sobg w &cislym zwigzku, warunkujac sie
wzajemnie. Oznacza to, ze wybdr i realizacja okres-
lonej strategii rozwoju wymaga odpowiednich roz-
wigzah systemowych, natomiast okreslone rozwig-
zania systemowe pociagaja za sobg odpowiadajaca
im strategie rozwoju.

Unia Europejska przyjela koncepcje trwalego roz-
woju jako strategie rozwoju dla panstw czlonkows-
kich, w ktérej ochrona §rodowiska jest integralng
czeScig polityki gospodarczej. Powodem takiego po-
dejécia jest transgraniczny charakter probleméw
ekologicznych, ktérych rozwigzanie jest mozliwe we
wspolnym dziataniu. W 1993 roku Unia Europejska
wydata dyrektywe o zarzadzaniu S&rodowiskiem
i audycie ekologicznym, co stanowi potwierdzenie
przyjetej wezedniej deklaracji zrownowazonego roz-
woju.

Polityke §rodowiskowa Unii Europejskiej wyzna-
czajg nastepujace zasady®:

B Zasada ,zanieczyszczajacy placi” pozwala zinter-

nalizowaé koszty odnowy i prewencji §rodowiskowej
w sposéb efektywny kosztowo. Zasada ta obejmuje
koszty przestrzegania standardéw emisji i jest §rod-
kiem uwzgledniania tych kosztéw w decyzjach gos-
podarczych przedsigbiorstw.

B Zasada pomocniczoéci oznacza podejmowanie
§rodkéw ochrony §rodowiska na poziomie UE wow-
czas, gdy zapewnia, wigksza korzy§é w poréwnaniu
z rozwigzanimi poszczegélnych krajéw. Zasada ta
dopuszcza istnienie zréznicowanych preferencji
panstw czlonkowskich 1 role pomocniczg UE w do-
stepie do informacji, poprzez ustalenie norm jakosci
§rodowiska czy zaproponowanie instrumentéw poli-
tyki ekologicznej dla ich osiagniecia.

B Zasada prewencji ma na celu dazenie do zapobie-
gania stratom w dziedzictwie przyrodniczym UE,
poprzez tworzenie programéw wspierajacych pro-
dukty i procesy ekologiczne.

B Zasada efektywnosci ekonomicznej i efektywno-
§ci kosztowej pozwala na zapewnienie rozwoju przy
osiagnigciu przyjetych celéw ochrony érodowiska po
najnizszym koszcie dla gospodarki. Na przyklad,
uwaza sie, ze podatki ekologiczne nalozone na pro-
dukty wywolalyby racjonalne zachowania produ-
centéw i konsumentow.

B Zasada sprawiedliwo$ci oznacza, ze obcigzenie
kosztami ochrony §rodowiska w wigkszym stopniu
powinno dotyczy¢ bogatych niz biednych panstw
czlonkowskich UE.

Zastosowanie instrumentéw ekonomicznych lgcz-
nie z normami jakoéci §rodowiska to zasadnicze
elementy programu dzialah UE w ramach ekoroz-
woju.

Instrumenty programu Unii Europejskiej podzie-
li¢ mozna na®:

@ prawne — dotycza ustalenia podstawowych pozio-
méw norm ochrony zdrowia publicznego i ochrony
srodowiska;

® rynkowe — majace na celu podniesienie wraz-
liwosci producentéw i konsumentéw na problemy
ochrony érodowiska poprzez internalizacje zewnet-
rznych kosztéw §rodowiskowych w cenge wyrobéw
(w ten spos6b dobra przyjazne dla §rodowiska nie
bytyby wypychane przez konkurencje wyroboéw za-
nieczyszczajacych Srodowisko lub naruszajgcych
zasoby, np. system ekoetykiet ma na celu promowa-



nie projektowania, produkcji, nabywania i uzycia
produktéw, ktére majg ograniczony wptyw na §ro-
dowisko w ciggu calego cyklu zycia);

@ prewencyjne — innowacyjne dzialania wspoma-
gajace profilaktyke (np. badania nad rozwojem czy-
stych technologii, ulepszanie wyrobéw, szkolenie
i edukacja);

@ finansowe — system pomocy ze strony organéw
UE i innych funduszy publicznych dla dziatah pro-
ekologicznych.

Polska droga rozwoju ma charakter dostosowaw-
czy. Koniecznoéé uwzgledniania ochrony $rodowis-
ka w procesie gospodarczym wynika z integracji
polskiej gospodarki z gospodarks europejska oraz
obowigzku spelnienia norm prawnych, przepiséw,
zalecen i dyrektyw europejskich dotyczacych §rodo-
wiska.

W polskiej literaturze przedmiotu, zwlaszcza
w opracowaniach programowych, dominuje waskie,
akcentujgce gtéwnie wymiar ekologiczny, podejscie
do koncepcji trwatego rozwoju. Stad tez powszech-
nie uzywane w Polsce pojecie ekorozwoju odnosi si¢
do rozwoju, gdzie ochrona érodowiska stanowi ele-
ment decyzji gospodarczych. ,

W 1990 roku przyjeto deklaracje, ze ekorozwdj
jest programem restrukturyzacji ekonomicznych,
spolecznych i technicznych powigzah majacych na
celu ochrone przyrody i érodowiska czlowieka na
uzytek obecnego i przyszlych pokolen®. Ekorozwéj
mial zapewnié:

A dlugotrwale wykorzystanie odnawialnych zaso-
béw naturalnych, .

A efektywng eksploatacje nieodnawialnych Zrédet
energii,

A utrzymanie stabilnoéci proceséw ekologicznych
i ekosysteméw,

A zachowanie 1 polepszenie stanu zdrowia ludzi,
bezpieczenistwa pracy i dobrobytu.

Opracowana strategia rozwoju spoteczno-gospo-
darczego dla Polski do 2010 roku, zaklada dzialania
dostosowawcze do standardéw obowigzujacych
w UE, co ma byé potwierdzeniem realizacji koncep-
¢ji zréwnowazonego rozwoju.

Program dzialah dostosowawczych wyznaczaja
nastepujace zasady:
® zasada ekorozwoju, czyli ochrona &rodowiska,
stanowi element prawidlowego gospodarowania
przedsigbiorstw,
® zasada uwzgledniania wymogéw ochrony §rodo-
wiska w planowaniu przestrzennym,

@ zasada praworzadnoéci, zgodnie z ktérg wszyscy
uzytkownicy §&rodowiska odpowiadajg za swaja
dziatalnosé,

@ zasada odpowiedzialnoéci sprawcy, czyli zanie-
czyszczajacy Srodowisko ponosi pelng odpowiedzial-
no&é materialng za skutki degradacji érodowiska,
® zasada likwidacji zanieczyszczen u zréodla,

@ zasada ekonomizagji, tzn. stosowanie instrumen-
téw ekonomicznych przy podejmowaniu przedsie-
wzigé ekologicznych,

; : : : przeglad

@ zasada regionalizmu poprzez wprowadzenie re-
gionalnej polityki ekologicznej,

® zasada uspolecznienia poprzez umozliwienie
udzialu spoleczenistwa w procesie ksztaltowania
srodowiska,

® zasada wspolnego rozwigzywania europejskich
i globalnych probleméw ochrony §rodowiska.

System zarzadzania srodowiskiem
szansg Srodowiskowego funkcjonowania

przedsiebiorstw
m rozwoju bylo pojawienie si¢ zarzadzenia

ekologicznego. Dla wielu przedsigbiorstw,
podstawowy cel, jakim jest brak negatywnego od-
dzialywania na $rodowisko, jest trudny do osigg-
niecia. Realnym celem, ktérego mozna oczekiwaé,
jest ciagle zmniejszanie negatywnego wplywu dzia-
lalnoéci przedsigbiorstw na §rodowisko. Temu ma
stuzyé system zarzadzania §rodowiskiem.

Celem wprowadzenia systemu zarzgdzania §ro-
dowiskiem jest lepsze Srodowiskowe funkcjonowa-
nie przedsiebiorstw. Jest to koncepcja, ktora za-
klada, Zze przedsigbiorstwo bedzie okresowo weryfi-
kowatlo i ocenialo swojg dziatalnoéé, aby znalezé
mozliwoéci funkcjonowania i rozwoju zgodnego
z ekologicznymi wymogami.

System zarzadzania §rodowiskiem jest procesem
pozwalajacym na osiggniecie ciaglych ulepszen,
ktorych skala i zakres sg okre§lone przez przedsie-
biorstwo na podstawie czynnikéw ekonomicznych
i spotecznych. Réwnoczeénie jest narzedziem, ktére
umozliwia przedsigbiorstwu osiagniecie i systema-
tyczne kontrolowanie zadowalajacego poziomu re-
alizacji przedsiewzigé Srodowiskowych. Przedsie-
biorstwo samodzielnie i elastycznie okresla granice
swojej dziatalnoéci oraz decyduje o objeciu syste-
mem calej organizacji, wyodrebnionyech jednostek,
lub okreslonego rodzaju dziatalno&ci.

Poziom uszczegélowienia systemu zarzadzania
érodowiskiem, rodzaj dokumentacji, iloéé objetych
Zrédet informacji zalezg od wielkoéci przedsie-
biorstwa i specyfiki jego dzialalnoéci. Powigzanie
polityki érodowiskowej ze strategia rozwoju przed-
siebiorstwa umozliwia system zarzadzania Srodowi-
skiem,

Podstawg budowy systemu zarzadzania érodowi-
skiem sg normy ISO serii 9000. Komisja Normaliza-
cyjna ISO/TC 207 opracowala w 1995 r. projekt
systemu zarzadzania §rodowiskiem w formie normy
ISO/DIS serii 140007, Normy te zostaly opracowa-
ne, aby poméc przedsigbiorstwom w spelnieniu ce-
l6w, standardéw i wymogéw Srodowiskowych. Zgod-
nie z normami ISO serii 14000, system zarzadzania
grodowiskiem (Environmental Management Sys-
tem) jest integralng czeScig systemu zarzgdzania
przedsiecbiorstwem. Zaleca sie, aby podstawowe ele-
menty EMS takie, jak: struktura, odpowiedzial-
noéé, sposoby, procedury i Srodki do wdrazania

eakcja przemyslu na koncepcje trwalego
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Przedsigbiorstwo

Srodowisko naturalne

W szczeg6lnoséci umozliwia®:
® sformutowanie polityki ekolo-

Funkcjonowanie i rozwoj

Ochrona i jako$¢ gicznej adekwatnej do celéow

i przedsicbiorstwa;
i @ zidentyfikowanie probleméw
I ekologicznych powstalych

w przeszlo§ci, a takze ustalenie

System Zarzadzania Srodowiskiem

wplywu obecnej i planowanej
dziatalnoéci na §rodowisko;

Przeglad ekologiczny

@ okreélenie prawnych i norma-
l tywnych wymagan;

@ okreslenie priorytetéw i wy-
znaczenie wtasciwych celow i wy-

0ol y ¢ tycznych dotyczgcych érodowis-
ciagle J .
doskonalenie > ‘7 Polityka ekologiczna ka;
~ ¢ @ sporzadzenie programéw
wprowadzania polityki ekologicz-
- Programowanie nej;
Podsumowanic | wnioski l ekologicznego rozwoju ® planowanie, nadzér, kontrole
T ¢ i korygowanie dzialanh w zakresie

Audyt
Systemu Zarzadzania Srodowiskiem|

'Wdrazanie i realizacja planow
1 programow

polityki ekologicznej;
@ clastyczne dostosowanie sie do

T

‘ zmian otoczenia.

Rys. 1. System zarzadzania érodowiskiem w srodowiskowym

funkcjonowaniu przedsi¢biorstw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Environmental Management Sys-
tem — Specification with Guidance for Use, International Organization for
Standardization, ISO/DIS 14001, Geneva 1995, s. 5; R. Welford, A. Gouldson,
Environmental Management and Business Strategy, ,Pitman Publishing”,

London 1997, s. 197.

polityki ekologicznej, zadat i celéw byly skoordyno-
wane z innymi funkcjami przedsigbiorstwa.

Normy ISOQ/DIS serii 14000 sktadajg si¢ z wielu
czeéei. Norma ISO/DIS serii 14001 daje wytyczne
projektu Systemu Zarzadzania Srodowiskiem. Defi-
niuje podstawowe pojecia oraz procedury i zasady.
Zawiera podstawowe informacje o zastosowaniu sy-
stemu zarzgdzania §rodowiskiem.

Norma ISO/DIS serii 14004 definiuje §rodowisko
jako otoczenie przedsiebiorstwa. Charakteryzuje
réwniez jego komponenty, czyli powietrze, glebe,
zasoby naturalne, flore i faune oraz zasoby ludzkie
z uwzglednieniem ich wzajemnych powigzan.

Normy ISO/DIS serii 14010, 14011 i 14012 doty-
czg audytu srodowiskowego (ekologicznego), zawie-
rajg ogbélne wskazéwki jego przeprowadzania. )

Wdrazanie systemu zarzadzania
Srodowiskiem

| ystem zarzadzania §rodowiskiem zawiera
wskazéwki dotyczace sposobéw zarzadza-
| nia opartego na dynamicznym, cyklicznym
procesie planowania, realizowania i kontrolowania.
Stuzy ekologicznej restrukturyzacji przedsiebiorstw
(rys. 1).

System zarzadzania §rodowis-
kiem utatwia sformulowanie poli-
tyki ekologicznej przedsigbiorst-
wa. Polityka ekologiczna powin-
na odzwierciedla¢ zobowigzania
przedsiebiorstwa w zakresie do-
stosowania si¢ do obowigzujacych
przepiséw prawnych oraz do kon-
tynuowania rozwoju zgodnego
z nimi. Musi byé¢ czytelnie sfor-
mulowana, aby byla zrozumiala
przez pracownikéw nizszego szczebla oraz okresowo
przegladana, weryfikowana i dostosowywana do
zmian otoczenia.

Polityka ekologiczna jest podstawa planowania
proekologicznego, ktore okre§la przebieg procesu
identyfikacji najwazniejszych aspektéw zwigza-
nych z ochrong §rodowiska. Stanowi podstawe usta-
lania celéw i przedsigwzigé ekologicznych. Proces
ten powinien zawieraé rachunek kosztéw oraz czas
potrzebny na analize i uzyskanie niezbednych da-
nych. Stuzy sformulowaniu programu ekologiczne-
go rozwoju przedsiebiorstwa.

Przedsi¢biorstwo, ktére nie ma systemu zarza-
dzania érodowiskiem, musi na poczatku okreslié
swojg sytuacje ekologiczng i dzialania niezbedne
dla ochrony §rodowiska. Wymaga to przeprowadze-
nia przegladu ekologicznego, ktéry obejmuje wszys-
tkie aspekty otoczenia, w ktéorym dziala przedsie-
biorstwo. Wyniki przegladu sa opracowane w for-
mie raportu. Najczeéciej raport ten zawiera cztery
obszary badan®:

@® wymagania prawne i regulacyjne,

@ identyfikacje najwazniejszych probleméw ekolo-
gicznych,

® weryfikacje dziatan i procedur zwigzanych z za-
rzadzaniem §rodowiskiem,



@ oceneg efektow wcezedniejszych badan.

Proces identyfikacji najwazniejszych aspektow
ochrony §rodowiska zwiazanych z dzialalno$ciag
operacyjng powinien braé pod uwage:

@ emisje do atmosfery,

® Scieki,

® zarzgdzanie odpadami,

® skazenie wody,

® wplyw na zdrowie ludzi,

@ zuzycie suroweéw i Zrodel naturalnych,
® inng lokalng emisje do érodowiska.

Ten proces powinien uwzgledniaé normalne wa-
runki dziatania, warunki rozruchu i likwidacji, jak
réwniez potencjalny wplyw na &rodowisko przewi-
dywanych i nieprzewidywanych sytuacji. Proces
zmierza do identyfikacji waznych probleméw ekolo-
gicznych zwigzanych z dzialalnoécig produkeyjna,
handlowa lub serwisem.

Przykladem innych uwarunkowan, ktére przed-
siebiorstwo musi braé pod uwage, sa: przepisy doty-
czace przemyslu, a zastosowane w praktyce, spot-
kania z wladzami czy zalecenia nie uregulowane
prawnie.

Polityka ekologiczna pozwala sformutowaé cele,
ktore powinny byé jasno okre§lone i zadania mie-
rzalne, bez wzgledu na to, gdzie beda realizowane.
Jednakze nie wymaga, aby przedsiewziecia ekologi-
czne spelialy kryteria efektywnosci.

Stworzenie i wykorzystywanie programu zarzg-
dzania érodowiskiem jest kluczowym elementem
udanego wprowadzenia systemu zarzadzania $rodo-
wiskiem. Program powinien opisywaé, jak cele or-
ganizacji zostana osiggnigte w okres§lonym przedzia-
le czasu i przy odpowiedzialnosci ktérych pracow-
nikéw. Program moze zawieraé elementy zwigzane
z planowaniem, projektowaniem, produkcja, mar-
ketingiem. To moze dotyczyé¢ zaréwno obecnych, jak
i nowych proceséw, czy produktéw (np. dla produktu
moze to oznaczaé projektowanie, materialy, procesy
produkcyjne, zuzycie i ostateczng likwidacje).

Wprowadzenie systemu zarzadzania §rodowis-
kiem (EMS) obejmuje nastepujace etapy'®:

@ zrozumienie wyzwania §rodowiska w stosunku
do wltasnego przedsigbiorstwa,

@ zaangaZowanie si¢ w proces §rodowiskowego
funkcjonowania firmy,

@ opracowanie polityki (taktyki) §rodowiskowego
dzialania przedsigbiorstwa,

@ pomiar zanieczyszczenia §rodowiska (audyt we-
wnetrzny i zewnetrzny),

® organizowanie i budowe systemu zarzgdzania
§rodowiskiem,

® budowa planu przedsiebiorstwa uwzgledniajgce-
go §rodowiskowe priorytety,

@ szkolenie pracownikéw w zakresie systemu za-
rzgdzania §rodowiskiem,

@ wdrazanie i rozwijanie §rodowiskowego zarza-
dzania,

@ rejestrowanie (monitorowanie) efektéw i kosz-
tow realizacji EMS,

przeglad

@ powtodrzenie procedury wprowadzania EMS z do-
skonaleniem systemu i funkcjonowania firmy
w Srodowisku.

Przestanki ekologicznego rozwoju
przedsiebiorsiw

Unii Europejskiej gléowny nacisk na éro-
dowiskowe dzialanie przedsiebiorstw od-
bywa sie poprzez rozwdj proekologicz-
nych aktoéw prawnych. Przedsigbiorstwa beda mu-
sialy sprostaé rosnacej liczbie norm prawnych regu-
lujacych wplyw ich dzialalno§ci na §rodowisko.
W rezultacie we wszystkich dzialaniach, przedsie-
biorstwa muszg braé pod uwage biezace oraz plano-
wane pros§rodowiskowe regulacje prawne.

Obowigzujaca zasada ,zanieczyszczajacy placi”
oznacza koniecznoé¢ ponoszenia przez przedsiebior-
stwa kosztoéw ich negatywnego wplywu na érodowi-
sko. Dostosowanie sie¢ do norm prawnych wymagaé
bedzie naktadéw finansowych na ekologiczna re-
strukturyzacje przedsiebiorstw. Jednakie rozwdj
strategii dzialania, spelniajgcych ekologiczne uwa-
runkowania, zredukuje koszty przedsigbiorstwa.

Wynika to z nastepujacych przesltanek:
® minimalizacji kosztéw, gdyz w sytuacji natozenia
wyzszych oplat lub nowych podatkéw, nie spowodu-
je ich wzrostu;
® rozwigzan prawnych dajacych mieszkaficom
podstawy do odszkodowan, co mogloby wplynaé na
koszty przedsigbiorstwa;

@ proceséw integracyjnych z Unia Europejska, co
wymagaé bedzie upublicznienia informacji o wply-
wie dzialalno$ci firmy na stan §rodowiska;

@® potrzeby uzyskania spolecznej akceptacji funk-
cjonowania przedsiebiorstwa.

Dwa pierwsze aspekty brane pod uwage przy
formulowaniu strategii rozwoju sg konsekwencjg
uwzgledniania rachunku ekonomicznego w decyz-
jach strategicznych. Wychodzac od zasady ,zanie-
czyszczajacy” placi nalezy oczekiwaé, ze koszty
przestrzegania standardéw emisji beda istotnym
elementem efektywnoéci ekonomicznej przedsie-
biorstw.

Z kolei, biorac pod uwage procesy integracyjne
Polski z UE, nalezy oczekiwaé, Ze polskie przedsie-
biorstwa musza, zaakceptowaé i wdrazaé rozwigza-
nia europejskie, gdzie funkcjonowanie firmy coraz
bardziej zalezy od jej ekologicznego wizerunku.

Coraz czeéciej obserwuje sie, ze przedsigbiorstwa
nie tylko daza do przestrzegania norm w zakresie
ochrony §rodowiska, ale wrecz uczestniczg w two-
rzeniu polityki ekologicznej pafistw Unii Europejs-
kiej. To zaangazowanie we wspoltworzeniu polityki
prosrodowiskowej przynosi przedsigbiorstwom ko-
rzyéci'V. Do najwazniejszych nalezy:

@ ograniczenie kosztéw redukeji zanieczyszczeh
w wyniku samoregulacji, ktora zapewnia elastycz-
noéé i wieksza skuteczno§é w wypelnianiu érodowi-
skowych wymagah (np. poprzez wynegocjowanie
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czesci celéw ekologicznych lub wydtuzenie horyzon-
tu czasowego ich realizacji);

@® zdobycie przewagi konkurencyjnej, gdyz firmy
przodujace w nowoczesnych rozwiazaniach techno-
logicznych popierajg zaostrzenie norm, co powoduje
wzrost kosztéw u innych (np. zaprojektowanie
i wdrozenie katalizatoré6w w samochodach spowodo-
walo presje producentéw na rzady panstw czlon-
kowskich UE w celu wprowadzenia obowiazku ich
posiadania);

® mozliwoéé uzyskania pomocy rzadowej dla
przedsiebiorstw podejmujacych inicjatywy srodowi-
skowe (np. poprzez dofinansowanie wspdlnych
przedsiewzieé czy odroczenie lub zaniechanie kar
w przypadku podjecia zadania w zakresie ochrony
§rodowiska).

System zarzadzania Srodowiskiem pozwala zi-
dentyfikowaé w przedsighiorstwie wszystkie ekolo-
giczne uwarunkowania i przeksztalcié je w czynniki
rozwoju. Budowa strategii ekologicznej i jej realiza-
cja wigze sie z inwestycjami, ale sa to inwestycje
w przyszloéé przedsigbiorstwa. Ekologiczna strate-
gia rozwoju pozwoli odnieéé sukces na rynku i ak-
ceptacje spoleczefistwa. W najblizszej przyszlosci
polskie przedsigbiorstwa beda musialy sprostaé no-
wym problemom, ktére stwarzajg zaostrzone rygory
ochrony érodowiska wynikajace z dziataf dostoso-
wawczych w procesie integracji. Nalezy sie liczyé
z duza konkurencja zagraniczng w zakresie czys-
tych ekologicznie technologii i produktéw, a takze

ze wzrostem spolecznej troski o srodowisko natural-
ne.
Jadwiga Adamczyk
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Powiernictwo a wspolwlasnos¢
w koncepcji funduszu powierniczego

Koncepcja powiernictwa

owiernictwo to powierzenie majgtku lub
spraw osobie zaufanej na czas okreélony
: lub do odwotania. Srodki powierzajacego to
jego wlasnoé¢, tzn. on sam dysponuje nimi 1 utrzy-
muje nad nimi kontrole. Tak jest w stanie pierwot-
nym, czyli przed aktem powierzenia na mocy stoso-
wnej umowy. Gdy obie strony, tj. powiernik i powie-
rzajacy, przystapia do porozumienia, co do dys-
ponowania §rodkami powierzajgcego, traci on moz-
liwosé kontroli nad nimi do uzgodnionych ograni-
czefi. Powoduje to ostabienie prawa do wlasnosci.
Nie znaczy to jednoczeénie, ze pomimo dobrowol-
nego zrzeczenia si¢ czeSci tego prawa, nie jest
wlascicielem tych $rodkéw. Mozna powiedzieé, ze
wlasno§é zostata ograniczona. Okres, na jaki bedzie
to obowiazywaé, jest réwniez sprecyzowany w za-
wartym porozumieniu i moze by¢ nieokre§lony, tzn.
od momentu zawarcia umowy do odwolania przez
jedna ze stron, lub okreslony na pewien czas. W wy-
niku zawarcia umowy powierzajacy przechodzi ze
stanu pierwotnego do stanu powierzenia.
Koncepcje dzialania funduszu powierniczego
(sensu stricto) na zasadzie powiernictwa rozpat-
rywaé mozna opierajac si¢ na trzech podmiotach:
funduszu, uczestniku, zarzgdcy. Przez fundusz
uznaje sie sume polaczonych kapitaléw wniesio-
nych przez uczestnikéw — powierzajacych. Zarzadca
to instytucja—powiernik, ktéra na mocy zawartych
umoéw z kazdym powierzajacym dysponuje ich érod-
kami, tzn. kapitalem. Nalezy zaznaczyé, ze uczest-
nicy funduszu nie sg wladcicielami instytucji za-
rzadzajacej. Jest ona odrgbnym cialem, ktére czer-
pie dochody z operacji dokonywanych na powierzo-
nych wspoélnych §rodkach. Istnieje rozgraniczenie
pomiedzy aktywami zarzadcy a aktywami fundu-
szu. Powierzajacy przystepuje do funduszu na mocy
umowy (zawartej z zarzadcg) o dysponowaniu jego
§rodkami. Jej wypowiedzenie wyklucza go z grona
uczestnikéw funduszu. Taki model funkcjonowania
odpowiada funduszowi powierniczemu otwartemu.

Koncepcja wspotwtasnosci

| spbélwlasno§¢ to prawo wlasnoéci doty-
| czgce tej samej rzeczy przystugujace gru-
| pie os6b, ktére moga rozporzadzaé jedy-
nie swoim udzialem, a calo§cig tylko wspoélnie.

Wspétwlasnoéé jest szczegélnym przypadkiem
wlasnoéci, rozumianej jako wytgeznoéé do dyspono-
wania dang rzeczg. Mozna by rzec, ze jest to row-
niez oslabienie prawa do wlasnosci, podobnie jak to
mialo miejsce w przypadku powiernictwa. W rze-
czywistoéci tak nie jest, ze wzgledu na przedmiot
posiadania. Wspélwlasnosé jest ograniczona jedy-
nie do takich rzeczy, ktérych cecha jest wielo&é oséb
ubiegajacych sie¢ o prawo wlasnoéci do jej czesci,
tzn. rozporzadzania jedynie swoim udzialem, a ca-
loécig tylko wspélnie.

Rozréznié mozna dwa rodzaje stanu pierwotnego.
Pierwszy to taki, w ktérym wlasciciel ma pelne
prawo wlasnoéci. Przejscie do stanu wspétwlasnosci
w drodze umowy z potencjalnymi wspélwtasciciela-
mi polega na zrzeczeniu sie wlasnoéci do czesci
danej rzeczy na korzy§é innych podmiotéw. Przy
czym umowa ta nie okreéla okresu, na jaki ten stan
ma byé powolany. Oznacza to, Ze bedzie on obowig-
zywal zawsze — chyba Ze zostanie sporzadzona
kolejna umowa, ktéra bedzie mogta go zmienié i np.
przywrocié do stanu pierwotnego.

Drugi rodzaj stanu pierwotnego to taki, w ktérym
osoba nie posiada prawa wlasnosci do danego
przedmiotu. Przejécie do stanu wspétwlasnoéci od-
bywa sie na mocy zawartej umowy do rozporzadza-
nia jedynie uzgodnionym udzialem w caloSci.
Okres, w jakim ta umowa bedzie obowigzywala, jest
analogiczny jak poprzednio.

Podobnie, jak w przypadku funduszu powierni-
czego, (sensu stricto) opartego na zasadzie powier-
nictwa, dzialanie funduszu powierniczego (sensu
largo) opartego na zasadzie wspétwlasnogci mozna
rozpatrzyé positkujgc sie trzema podmiotami: fun-
dusz, udzialowiec, zarzadca. Przez fundusz uznaje
sie wszystkie aktywa, ktore sa w posiadaniu in-
stytucji — zarzadzajacego. Kazdy z uczestnikéw —
wspolwlaécicieli, na mocy stosownej umowy, ma
prawo wlasnosci do swego wkladu, tzn. moze rozpo-
rzadzaé jedynie nim. Status wspotwlasciciela umoz-
liwia mu réwniez wywieranie wplywu na zarzadce,
a tym samym na fundusz w uzgodnionej z pozo-
statymi wspétwlascicielami formie. Fundusz i jego
zarzadca stanowig jedno cialo. Wspotwlascicielem
mozna si¢ sta¢ na mocy zawartej umowy o prawo do
wlasnoéci. Umowa o zrzeczeniu si¢ wlasnosci wy-
klucza wspoétwlagciciela z grona uczestnikéw fun-
duszu. Powyzszy model funkcjonowania odpowiada
funduszowi powierniczemu zamknigtemu.
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Koncepcje powiernictwa i wspotwlasnosci
na tle obowiazujacego prawa polskiego

| nstytucja powiernictwa rozwinigeta jest
szczegoblnie w systemie prawa anglosaskie-
= go. Jej istota polega na tym, Ze beneficjent
(przekazu_] acy majatek powiernikowi) moze w pew-
nych sytuacjach wystapié z roszczeniem wlasciciels-
kim przeciwko osobom trzecim o wydanie okre§-
lonego przedmiotu.

Polskie prawo cywilne, a zwlaszcza prawo rzeczo-
we, nie zna takiej instytucji. W zwiazku z tym
czynnoéci powiernicze dopuszczone sa w prawie
polskim jedynie jako umowy o charakterze zobowig-
zaniowym, szczegblnie przy zabezpieczeniu wierzy-
telnoéci. Co do dopuszczalnosci tego typu uméw
powoluje sie zwykle orzeczenie Izby Cywilnej Sadu
Najwyzszego. Charakter powstalego stosunku
prawnego jest czysto zobowiazaniowy, co stanowi
bardzo stabg ochrone wierzyciela (inwestora) w sto-
sunku do tej, ktorg daje prawo rzeczowe.

Wylaczenie prawa do dysponowania rzecza daje
w prawie polskim instytucja wspotwlasnosei
(wspo6lnosei). Koncepcja ta daje inwestorom szeroka
ochrone wlaciwa skutecznym prawom rzeczowym.
Zgodnie z definicjg ustawowg zawarta w punkcie 7
art. 2 ustawy ,,Prawo o publicznym obrocie papiera-
mi warto§ciowymi i funduszach pow1ern1czych”2)
fundusz powierniczy jest ,wyodrebniong finansowo
wspolng masq majatkowq uczestnikoéw, o zmiennej
wartoéci i statym przeznaczeniu gospodarczym, za-
rzqdzang przez towarzystwo funduszy powierni-
czych”. Zapis ten nie jest w pelni jasny, nie przesa-
dza bowiem expressis verbis, czyja wlasnoScig jest
w rzeczywistosci fundusz powierniczy: spéiki czy
inwestoréw. Zgodnie z okre§leniem art. 99 Ustawy,
spotka zarzgdza funduszem we wlasnym imieniu,
lecz na wspodlny rachunek uczestnikéw funduszu.
Zapis ten sugeruje, ze inwestorzy sg wspotwlas-
cicielami funduszu, a nie jedynie jej wierzycie-
lami®,

Aspekt informacyjny w publicznym obrocie
papierami wartosciowymi-

obecnych czasach mozna spotkaé sie
z pogladami, ze dokonalo si¢ przeobraze-
nie ze §wiata kapitalistycznego w post-
kapltahstyczny Dotyczy to jedynie krajéw wysoko
rozwinigtych gospodarczo. Pomimo tego przelomu
nadal funkcjonuje i zapewne funkcjonowaé bedzie
gospodarka rynkowa. Rynek, mimo swoich niedo-
skonaloéci, weigz przewyzsza inne sposoby organi-
zowania dziatalnoéci gospodarczej. Tym co powodu-
je wyzszo&é rynku jest wlagnie to, Ze organizuje on
dzialalno&é gospodarcza wok6t informacji — rynek
wirtualny. Z tego wynika, ze postkapitalizm to nic
innego jak kapitalizm informacyjny®.

Czym jest przedmiot obrotu — informacja? Termin
ten pochodzi z taciny od in-formatio — wizerunek

zarys, pojecie w zwigzku z in-formo — ksztaltowac,
tworzyé; @ wyobrazac sobie; @ przedstawiac, opisy-
waé, kresli¢; @ ksztalcié, uczyé®. Jego znaczenie
praktyczne stalo si¢ przedmiotem badahi nowej
dziedziny - teorii sterowania i komunikacji — rozpo-
czetej przez Norberta Wienera i nazwana przez
niego cybernetyka. W cybernetyce chodzi o rozréz-
nienie ,fego, co istnieje” od ,tego, co zdaje sprawe
z tego, co istnieje”. Innymi slowy, ujeciu informacji
w dwobch aspektach: noénika i znaczenia®. Tak,
wiec informacja semantyczna dotyczy zdawania re-
lacji co istnieje, odnosi si¢ do znaczenia znakdw,
wyrazow, zdan, posiada znaczenie, ktore przypisac
mozna tylko do czlowieka”, ma wymiar prawny.
Drugi aspekt to syntaktyczny, ktéry ma wymiar
fizyczny, statystyczny, kombinatoryczny, rozpatry-
wany na poziomie noénika. Informacja rozpatrywa-
na na poziomie maszyny zwana jest ,dang”.

Powyzsze rozréznienie jest istotne, aby zreduko-
wac role kapitalu, érodkéw funduszéw, jak i jego
udzialowcow do informacji. Udzialowiec, wnoszac
swdj wktad, jednoczesnie dokonuje jego demateria-
lizacji, tzn. zamiany np. gotéwki na informacje
rozumiang w obu aspektach. Sam jest §wiadom
wielkoéci przekazanego kapitalu w odpowiednich
jednostkach i z taks wiedzg pozostaje, na potwier-
dzenie ktorej otrzymuje stosowny dokument z poda-
ng wartoscig jako cigg liczb — znakéw. Dla czgsci
informatycznej funduszu jest to za§ jedynie 6w
statystyczny ciag znakéw. Dzigki temu jest mozliwe
sprawniejsze, szybsze dokonywanie transakcji i alo-
kacji érodkéw, obnizenie kosztéw funkcjonowania,
co podwyzsza efektywno§é funduszu, na gietdach
calego §wiata.

Redukcje kapitatu do informacji potwierdzié moz-
na zasadg dematerializacji publicznego obrotu. De-
materializacja papieréw wartoéciowych, znajduja-
cych sie w tym obrocie, oraz transakecji i innych
czynno§ci prawnych majacych za przedmiot prawa
w tych papierach, stanowi jedng z fundamental-
nych zasad publicznego obrotu w Polsce. Demate-
rializacja obrotu papierami warto§ciowymi polega
na oddzieleniu obrotu samymi prawami inkorporo-
wanymi w papierach wartoéciowych dopuszczonych
do publicznego obrotu od materialnego no&nika
tych praw, ktory zostaje zlozony w depozycie. Tym
samym, zamiast obrotu papierami wartoéciowymi
w publicznym obrocie ma miejsce obrét prawami
wartosciowymi®, Istote, zakres oraz skutki prawne
obowigzywania tej zasady okre§lajg w ogélnym za-
rysie postanowienia art. 5, 52a § 21 3, 71 i 71d
Ustawy, a szczegbélowe skutki jej obowiazywania
w zakresie form organizacji obrotu oraz sposcbu
dokonywania transakcji w publicznym obrocie re-
guluja liczne przepisy wykonawcze®.

Konsekwencje rozroéznienia informacji rozpatruje
sie w trzech sferach. Pierwsza to sfera techniki
prawnej oraz procedur zwigzanych z zawieraniem
i rozliczaniem transakcji oraz ich utrwalaniem

w postaci zapis6w na odpowiednich rachunkach, b



a takze z rejestrowaniem, przechowywaniem oraz
bilansowaniem iloci papieréw warto$ciowych znaj-
dujacych si¢ w publicznym obrocie na réznych jego
poziomach'?.

Druga sfera ma znaczenie dla okreslenia sposobu
zawarcia umowy oraz momentu przeniesienia praw
z papieréw wartoSciowych na nabywce, jak tez
formy i charakteru dokumentu potwierdzajacego
nabycie tych praw oraz ich tresé.

Trzecia sfera to nadanie kryterium, ktére umoz-
liwia rozgraniczenie przedmiotowego zakresu pub-
licznego i niepublicznego obrotu papierami wartos-
ciowymi.

Polski kodeks cywilny nie zawiera definicji legal-
nej papieru warto§ciowego. Przyjmuje si¢ jednak
definicje papieru warto§ciowego jako dokumentu
zbierajacego pewne prawa majgtkowe, z reguty wie-
rzytelno§ci, w taki sposéb, ze posiadanie tego doku-
mentu staje si¢ niezbedna przeslankg istnienia pra-
wa oraz jego wykonania, co w efekcie powoduje, iz
niemozliwe jest rozdzielenie obrotu prawami od
obrotu dokumentami, z ktérych one wynikajg'®.
Umowa o przeniesienie wierzytelnoéci lub innych
praw inkorporowanych w papierze wartosciowym
na okaziciela w zwyklym (niepublicznym)-obrocie
cywilnoprawnym jest zatem umowsg realna, tzn.
wywoluje zamierzony skutek prawny z chwilg wy-
dania nabywcy stosownego dokumentu.

Rozdzielenie obrotu prawami od obrotu doku-
mentami jednak sie przyjmuje. Przez papier war-
toSciowy zatem nalezy rozumieé dokument, w kté-
rym inkorporowany jest §cigle okre§lony zbiér upra-
wnien i ewentualnie obowigzkéw. Zakres tego zbio-
ru wynika z przepiséw Ustawy, a takze statutu (np.
spotki akcyjnej) czy podstawy prawnej emisji da-
nych papieréw warto§ciowych. Tak np. w przypad-
ku akcji zwyktych na okaziciela zbidr ten obejmuje
m. in. prawo do jednego glosu na walnym zgroma-
dzeniu, prawo do jednej dywidendy. Zbiér ten moz-
na nazwa¢ prawem warto§ciowym. Publiczny obrét
papierem wartoSciowym stanowi obrét prawem
wartoéciowym w nim inkorporowanym?®.

Art. 5 § 1 Ustawy stanowi, ze w publicznym
obrocie papierami warto§ciowymi wystawia sig
imienne §wiadectwa depozytowe, potwierdzajace
ztozenie do depozytu papieréw wartoéciowych ozna-
czonych w treéci §wiadectwa. Uprawnione, a zara-
zem zobowigzane, do wystawiania &wiadectw sg
przedsigbiorstwa maklerskie, banki, fundusze po-
wiernicze lub inne instytucje upowaznione do tego
Ustawsa.

Dematerializacja papieré6w warto§ciowych okres-
lonej emisji, dopuszczonych do publicznego obrotu,
realizuje si¢ w pewnej sekwencji dzialaf; powoduje
tez powstanie rozmaitych uprawnieni i cbowiazkéw
po stronie poszczegélnych kategorii uczestnikéw
publicznego obrotu, w zalezno§ci od rodzaju i pozio-
mu tego obrotu.

Po uzyskaniu zgody Komisji Papieréw Wartos-
ciowych (dalej KPW) na wprowadzenie danej emisji
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do publicznego obrotu, emitent lub wprowadzajacy
ma obowigzek zlozenia papieréw wartosciowych ob-
jetych tg emisja w Krajowym Depozycie Papierow
Wartoéciowych (dalej KDPW). Papiery te powinny
byé skladane wylacznie w odcinkach zbiorowych,
a papierom danej emisji dajacym takie same upra-
wnienia ich wlaécicielom nadaje si¢ odrebne ozna-
czenie, nazywane ,kodem papieru wartosciowego”,
z tym Ze na wniosek emitenta moze byé¢ nadany
wspdlny kod papierom réznych emisji, lecz dajagcym
takie same uprawnienia ich wlasdcicielom. Kod ten
stuzy oznaczaniu papieréw warto§ciowych znajdu-
jacych sie w publicznym obrocie. Przedmiotem prze-
chowywania w KDPW sg papiery warto§ciowe, jed-
nakze przedmiotem rejestracji na kontach sa prawa
warto§ciowe okreélonej kategorii i rodzaju.

Z okre§lonych w art. 71d Ustawy zadan KDPW
wynika, ze podmiot ten odgrywa kluczows role
w zapewnianiu prawidlowego funkcjonowania
i bezpieczefistwa zdematerializowanego systemu
obrotu papierami wartoéciowymi. Podstawowe zna-
czenie maja w tym systemie zapisy na rachunkach
papieréow warto§ciowych. Prawa z papieréw wartos-
ciowych jako informacja semantyczna posiada swo-
je odzwierciedlenie jako informacja syntaktyczna
w postaci jednostki papieru wartoéciowego. Rozpat-
rujac te relacje z poziomu informatycznego systemu
polaczonych siecig komputer6w KDPW prawa z pa-
pieréw wartoSciowych jako jednostki sg dla niego
danymi, ktére w okre§lony sposéb mogg byé przeka-
zywane, wymieniane, usuwane, modyfikowane, itp.
Nalezy zaznaczyé, ze jakakolwiek zmiana danych
nie jest rownoznaczna ze zmiang praw inkorporo-
wanych w papierze warto§ciowym. Rachunki takie
odznaczajg si¢ réznym stopniem agregacji na réz-
nych szczeblach przechowywania, poczynajgc od
KDPW poprzez banki powiernicze, a na przedsig-
biorstwach maklerskich koniczgc. Nie wszystkie za-
pisy na rachunkach posiadajg jednakowy walor
prawny. Zapisy ksieggowe na kontach depozytowych
i rachunkach papieréw warto$ciowych prowadzo-
nych na szczeblu KDPW odzwierciedlajg jedynie
zmiany stanu faktycznego posiadania po stronie
przedsiebiorstw maklerskich bedacych stronami
okreslonych transakcji. KDPW nie jest bowiem
uczestnikiem bezposrednim w publicznym obrocie.
Wykonuje jedynie obstuge techniczno-ksiggowa
czynno$ci prawnych w zakresie publicznego obrotu
na podstawie uméw zawartych z jego uczestnikami.
Inny skutek prawny majg zapisy na rachunkach
inwestycyjnych prowadzonych przez przedsigbiors-
twa maklerskie, ktore stuzg utrwaleniu (zapis na
noénikach optycznych lub magnetycznych) i zareje-
strowaniu skutkéw prawnych transakcji, gléwnie
gietdowych, polegajacych na przeniesieniu praw
Z papieréw wartoéciowych.

Zgodnie z postanowieniem § 5 art. 5 Ustawy,
w publicznym obrocie przeniesienie praw z papie-
réw wartosciowych zlozonych w depozycie nastepu-
je z chwilg zawarcia umowy. Ma ona skutek w sfe-
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Rys. 1. Schemat przeplywu kapitalu w ujeciu informacyjnym

Zrédto: opracowanie wlasne.

rze informacji semantycznej, syntaktycznej i da-
nych. Systemy informatyczne uczestnikéw publicz-
nego obrotu wymieniaja dane pomiedzy soba. Jed-
nostka papieru wartoéciowego wymieniana jest we-
dle ustalonej proporgji (kursu) na inng /sfera syn-
taktyczna/. I wreszcie papier warto§ciowy, w kto-
rym zawarte sg prawa w nim zawarte, zostal zamie-
niony na inny po obowiazujgcym kursie /sfera se-
mantyczna/. Zgodnie z tym pogladem, ustawodawca
tworzgc powyzszy przepis nie mial na celu elimina-
¢ji klasycznych cech papieru wartoéciowego, tj.
zwiazku miedzy przeniesieniem prawa i przeniesie-
niem dokumentu, w ktérym jest ono inkorporowa-
ne, lecz tylko takie utatwienie obrotu, ktére w sys-
temie depozytowym pozwoli zastapi¢ tradycyjne
wreczenie dokumentu papieru warto§ciowego in-
nego typu operacja, tj. zapisem ksiggowym na od-
powiednim rachunku inwestora w przedsiebiorst-
wie maklerskim, ktére dokonalo transakcji. Skutek
rozporzgdzajacy umowy o przeniesienie praw z pa-
pieréw wartoéciowych w publicznym obrocie rodzi
dopiero umowa lgcznie ze stosownym zapisem ksie-
gowym, ktéry stanowi substrat czynnoéci wydania
dokumentu'?. Mozna przyznaé tej umowie cechy
umowy quasi-realne;j.

Swiadectwu depozytowemu w zdematerializowa-
nym obrocie publicznym nie mozna przypisaé cech
papieru warto$ciowego, ktéory moglby byé przed-
miotem publicznego obrotu. Z punktu widzenia kla-
syfikacji form dziatania administracji, éwiadectwo
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w zwiazku z okazaniem papieru
(polisy ubezpieczeniowe, abona-
menty koncertowe, itp.).
Konkludujac, papiery wartoScio-
we i kapital w ujeciu informacyj-
nym mozna traktowaé w publicz-
nym obrocie jako: informacje se-
mantyczng - zbiér praw, infor-
macje syntaktyczna, zachowang
w odpowiednim rejestrze, czy tez
jako dane.

Tomasz Czatbowski

PRZYPISY

D Skorowidz do zbioru orzeczen Izby Cy-
wilnej Sadu Najwyzszego, Wydawnict-
wo Ministerstwa Sprawiedliwoéci, War-

szawa 1948,

2 Ustawa Prawo o publicznym obrocie papierami warto§ciowymi
i funduszach powierniczych z dnia 22 marca 1991 r. zwana
dalej w pracy Ustawa.

¥ A. CHLOPECKI, Wspétwiasnosé czy powiernictwo?, ,Przeglad
Podatkowy”, marzec 1993, str. 21-22.

4 P.F. DRUCKER, Postcapitalist Society, Butterworth-Heine-
mann Ltd., Oxford 1993.

% Stownik Iacinsko-polski, opr. K. Kumaniecki, PWN, Warszawa
1979, str. 260.

® N. WIENER, Cybernetics or Control and Comniunication in the
Animal and the Machine, Hermann, Paryz 1958.

? C. CHERRY, On human Communication: A review, a Survey,
and a Criticism, New York 1957,

8 R. CZERNIAWSKI, M. WIERZBOWSKI, Prawo o publicznym
obrocie papierami wartoéciowymi — komentarz, Wydawnictwo
Prawnicze, Warszawa 1996.

® Zarzadzenie przewodniczacego Komisji Papieréw Wartoscio-
wych z dnia 30 lipca 1991 roku w sprawie zasad i trybu
przeprowadzania przez KPW ewidencji papieréw wartoscio-
wych wprowadzonych do publicznego obrotu (M.P. z 1991 r. Nr
26, poz. 183) oraz Zarzadzenie Przewodniczacego Komisji Papie-

réw WartoSciowych z dnia 15 maja 1992 roku w sprawie
okreélenia dodatkowych wymagafi w zakresie kwalifikacji do
przeprowadzania analiz finansowych zwigzanych z obrotem
ggpierami warto§ciowymi (Dz. Urz. KPW z 1992 r. Nr 2, poz.

10 A, CHLOPECKI, Obrét papierami wartoéciowymi na rynku
kapitatowym (II), ,Przeglad Prawa Handlowego” 1995, Nr 9,
str. 20-22.

1D 8, GRZYBOWSKI, System prawa cywilnego, Tom III, cz. 2,
Ossolineum 1976, str. 985 i n. oraz. K. KRUCZALAK, Prawo
handlowe, Zarys wyktadu, Warszawa 1994, str. 495.

12 J, GRABOWSKI, Publiczny obrét papierami wartosciowymi:
ustréj prawny i procedury, PWN 1996, str. 45-46.

1 W, CZACHORSKI, Zobowigzania — zarys wykiadu, Warszawa,
PWN 1994, str. 419.




Bernard Ziebicki

: przeglad

Zastosowania benchmarkingu
w szpitalnictwie amerykanskim

SunHealth Alliance jest stowarzyszeniem medy-
cznym skupiajagcym ponad 250 szpitali obejmuja-
cych swym zasiegiem poludniowo-wschodnig cze§é
Stanéw Zjednoczonych. Gléwnym zadaniem wspo-
mnianych szpitali jest niesienie pomocy doraznej
w naglych wpadkach oraz przeprowadzanie wstep-
nego leczenia i kwalifikowania pacjentéw do spec-
jalistycznej terapii klinicznej w stanach ciezkich
i przewlektych.

Na poczatku lat dziewieédziesigtych SunHealth
Alliance zdecydowalo sie zastosowaé benchmarking
do poprawy jako§ci oferowanych ustug medycznych.
Dzialanie benchmarkingowe rozpoczeto od szkole-
nia, w zakresie metody benchmarkingu, ktére zo-
stalo przeprowadzone we wszystkich szpitalach
zrzeszonych w SunHealth Alliance. Po zakoficzeniu
szkolenia, ktére trwalo od 2 do 6 miesiecy, 15
szpitali zrzeszonych w SunHealth Alliance przy-
stagpito do dwoch pilotazowych: projektéw, ktoére
w pierwszej kolejnosci mialy za zadanie dokonanie
oceny efektywnosci benchmarkingu w kluczowych
obszarach dziatalnoSci. Szpitale te nie wspétzawod-
niczyly ze soba. Pracownicy kadry medycznej, tech-
nicznej i administracji poszczegélnych szpitali wy-
razili che¢ wspdlpracy i dzielenia si¢ najlepszymi
rozwigzaniami. Kazda z druzyn pilotazowych po-
stepowala zgodnie z tymi samymi podstawowymi
zasadami metodyki benchmarkingu — planowa-
nia, zbierania danych i ich analizy, identyfi-
kacji wzorcowych proceséw, oraz wdrozenia
ulepszen.

Planowanie

ednym z pierwszych krokéw fazy planowa-
nia, realizowanym w kazdym projekcie
benchmarkingowym bylo oszacowanie go-
towosci organizacji do zmian i otwartoéci na nowa-
torskie rozwigzania. Bardzo pomocny okazal sie
tutaj wdrozony juz wezeéniej, w wigkszosei szpitali,
system ciaglego doskonalenia jakoSci (continuous
quality improvement), obejmujacy swoim zasiegiem
wszystkie kluczowe obszary dzialalnoéci. Aby zwie-
kszyé zakres akceptacji benchmarkingu, postano-
wiono takze zaangazowaé do zespolow benchmar-

kingowych reprezentantéw wszystkich zaintereso-
wanych departamentéw i grup.

Drugim krokiem podczas fazy planowania bylo
wyselekcjonowanie tych proceséw pracy, w stosun-
ku do ktérych mial byé stosowany benchmarking.
W wigkszoéci przedsigbiorstw liczba kluczowych
proceséw, ktére wplywaja w decydujacy sposéb na
caloéé sukcesu przedsigbiorstwa, jest ograniczona.
W przypadku szpitali okre§lenie gléwnych obsza-
réw sukcesu jest o wiele trudniejsze ze wzgledu na
znacznie bardziej rozbudowang strukture podejmo-
wanych dziatan. W SunHealth Alliance odpowie-
dzialne za wyréznienie kluczowych proceséw w po-
szczegolnych szpitalach byly ich zespoly kierow-
nicze. Na podstawie wysuwanych przez poszczegol-
nych dyrektoréw propozycji ustalono, iz obszarem,
ktory ma najwiekszy wplyw na jako§¢ ustug i satys-
fakcje pacjentow, powodujacym jednoczeénie glow-
ne opbznienia i przestoje w systemie, a takze stano-
wigcymi najwigksza cze§é ponoszonych kosztéw, sg
czynnoici zwigzane z przyjmowaniem pacjentéw
iich dalszym przeplywem wewnatrz szpitala.

Usprawnienie systemu przyjeé i transportu we-
wnetrznego ma bezpos$redni wplyw na postrzeganie
szpitala przez chorych i ich rodziny, jak réwniez
moze znacznie wplynaé na jakoéé udzielonej pomo-
cy. W tej sytuacji postanowiono utworzyé specjalny
zesp6l badawcezy zajmujacy sie wylacznie doskona-
leniem systemu przeplywu pacjentéw.

Po wybraniu procesu, ktéry mial zosta¢ poddany
doskonaleniu, rozpoczeto tworzenie zespolow
benchmarkingowych, w ktérych znalezli sie przed-
stawiciele wszystkich bezposrednio zainteresowa-
nych oddzialéw. W sklad zespolow, oprécz lekarzy
i pielegniarek, weszli takze technicy laboratoryjni,
farmaceuci oraz personel pomocniczy. Pierwszym
wspblnym zadaniem zrealizowanym przez zespoly
bylo doktadne opisanie wszystkich dzialah i proce-
dur zwigzanych z danym procesem. Jako techniki
pomocnicze wykorzystano tutaj karty przebiegu.
Aby zwickszyé stopien szczegbélowosci opisu proce-
dury przyjecia i przemieszczenia pacjenta do sal
szpitalnych, podzielono go na trzy gléwne etapy:
@ okres pomiedzy przybyciem do szpitala a mo-
mentem spotkania z lekarzem,
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@ czas badania,

® okres po badaniu, kiedy zapada decyzja o dal-
szych losach pacjenta — przyjeciu, zwolnieniu lub
przewiezieniu do innej placowki.

W kazdym z wymienionych etapéw zostaly wy-
réznione szczegbétowe czynnosci, realizowane w jego
ramach. W pierwszym etapie np. wyrdzniono na-
stepujace rodzaje czynnosci:

@® pacjent przybywa do izby przyje¢ na nogach,
karetka lub na wozku,

@ przejecie pacjenta przez personel,

@ pacjent jest rejestrowany, jesli jest to przypadek
mniej pilny, lub zabierany natychmiast do pokoju
zabiegowego,

@® pacjent jest przygotowywany przez pielegniarke,
@® lekarz jest informowany, Ze pacjent jest w pomie-
szczeniu,

@ lekarz przychodzi do pacjenta.

Okreslenie szczegolowego przebiegu czynnodci
pozwala na pelniejsze por6wnywanie pomiedzy po-
szczegblnymi szpitalami. Czas, jaki pacjent musi
oczekiwaé na kazdym z wyréznionych etapéw, zo-
stal dokladnie zmierzony, podobnie jak czas po-
trzebny na wykonanie kazdej czynnosci. Mierniki
te pozwolily na wyznaczenie najbardziej efektyw-
nych i skutecznych ze wszystkich proceséw, ktére
postuzyly pézniej za benchmarki.

Zbieranie danych i ich analiza

dy wszystkie czynnoSci zostaly szczegolowo
zdefiniowane, opisane zespoly benchmar-
kingowe mogly przystapié¢ do zbierania po-
trzebnych danych. W tym celu w kazdym ze szpitali
zaczeto rejestrowaé wszystkie czynnodci wykony-
wane w ramach danego procesu, uwzgledniajgc
niepowodzenia, klasyfikacje na poszczegélne rodza-
je urazéw i chorob, jak réwniezZ wysuwane przez
pacjentéw uwagi. W odniesieniu do kazdej z czyn-
noéci mierzony byl takze czas jej trwania. Dla
ulatwienia obserwacji sporzadzono specjalne jedno-
lite formularze.

Caly proces rejestracji czynnosci trwat tydzien
i obejmowat on rézne pory dnia.

Kolejnym kierunkiem podejmowanych badan,
niezbednym do okre§lenia poziomu doskonalenia,
bylo ustalenie oczekiwan potencjalnych klientow.
Badanie to rozpoczeto od opracowania listy grup
ludzi, ktérych bezpoérednio dotyczy usprawniany
proces. Wérod wyréznionych grup znalezli sie prze-
de wszystkim: pacjenci i ich rodziny, lekarze, piele-
gniarki, personel pomocniczy i administracja. Prze-
prowadzono nastepnie z przedstawicielami wyrdz-
nionych grup wywiady. Kazda z grup klientéw

miala inne oczekiwania i poziom satysfakcji z bada-
nego procesu.

Poza wyzej wymienionymi informacjami, w ra-
mach tego etapu, szpitale zobowigzane byly takze
do opracowania na podstawie dokumentacji zbior-
czych zestawien zawierajgcych takie dane, jak: ro-
czna liczba wizyt w izbie przyjeé, érednia liczba
wizyt na godzing, kategorie pacjentéw. Ujecie to
pozwolito na poré6wnanie natezenia ruchu pomiedzy
poszczegblnymi szpitalami.

Po tym, jak kazdy ze szpitali przeprowadzil do-
kladng rewizje badanego procesu i zapoznal sie
z informacjami dostarczonymi przez inne jednostki,
przeprowadzono wizyte zespotéw benchmarkingo-
wych w jednostce, ktéra wykazala si¢ najlepszym
procesem,

Zebrane dane zostaly usrednione dla kazdego
szpitala, a nastepnie poréwnane we wszystkich
szpitalach. Okre§lono poszczegélne czasy dla naj-
bardziej podstawowych czynnoéci i takze dokonano
ich poréwnania.

Znaczace réznice zauwazono w okresach oczeki-
wania w trzech podstawowych etapach badanego
procesu. Szpitale wigksze, z bogatszym i lepszym
wyposazeniem, liczniejszym personelem nie zawsze
wykazywaly sprawniejszg organizacje niz mniejsze,
gorzej wyposazone.

Wiegkszosé szpitali nie wprowadzata takze rozréz-
nienia na cigzsze 1 lzejsze przypadki, aby oddzieli¢
pacjentéw, ktérzy potrzebuja diuzszej opieki, od
tych, ktérzy mogg byé obsluzeni szybciej.

Identyfikacja wzorcowych proceséw

oré6wnanie danych i wizyty w innych szpi-
talach zaowocowaly wyznaczeniem ,najlep-
szych praktyk”, charakteryzujacych sie
najwigksza sprawno$cig dzialania i jednocze$nie
§wiadczacych wysokiej jakoéci uslugi. W odniesie-
niu do wyréznionych szpitali postarano si¢ takze
wyznaczyé kluczowe elementy, ktére zadecydowaly
o sukcesie szpitala. Wérod dlugiej listy takich czyn-
nikéw najeze$ciej wymieniane byty:

@® wprowadzenie przepiséw pozwalajacych pieleg-
niarkom na samodzielne przeprowadzanie niekté-
rych badan i wypisywanie recept,

@ zapewnienie doskonalej, ciaglej lacznosci pomie-
dzy personelem i poszczegdélnymi oddzialami,

@ wykorzystanie urzadzen telekomunikacyjnych
pozwalajacych przesyltaé wysokiej jakoéci obraz po-
miedzy. poszczegélnymi jednostkami szpitala (np.:
pozwalajace obejrzeé zdjecie rentgenowskie bez jego
przenoszenia z laboratorium),

® uproszczenie procedury rejestracji pacjenta,

-



® zastosowanie systemu klasyfikacji pacjentéw
(nagle przypadki, pilne i przypadki mniej pilne),
@ zastosowanie pneumatycznego systemu przeply-
wu dokumentéw (point to point),

@ zatrudnienie na oddzialach doraznej pomocy
tzw. wayfinders — ludzi zajmujacych si¢ wylgcznie
transportem pacjentéow, -

® wykorzystywanie systeméw faksowych do prze-
pltywu dokumentéw i informacji dotyczgeych pac-
jenta w obrebie szpitala lub na zewnatrz,

@ uzywanie przez personel systeméw uruchamia-
nych glosem.

Wdrozenie ulepszen

: drozenie niektdérych z wyréznionych ele-
-‘; ‘/ mentéw w celu usprawnienia dotychcza-
sowych rozwiazanh, napotkalo liczne
bariery. Jedna z nich byly ograniczenia procedural-
ne zakazujgce personelowi pomocniczemu (pieleg-
niarkom) wykonywania samodzielnie badaf i wy-
dawania recept. Inng bariere stanowily ogranicze-
nia finansowe, nie pozwalajgce na dokonywanie
w krotkim czasie wiekszych inwestycji, np.: za-
stosowanie pneumatycznego systemu przeplywu
dokumentéw.

Wiele praktycznych udoskonalen, takich jak za-
stosowanie systemu klasyfikacji pacjentéw czy
uproszczenie procedury rejestracji pacjenta, nie wy-
maga wielkich nakladéw i moze by¢ zastosowanych
przy minimalnych wydatkach.

Cze§¢ szpitali zastosowala niektére z wyréznio-
nych gotowych rozwiazan, czgéé natomiast na pod-
stawie zdobytej wiedzy opracowala wlasne rozwia-
zania, np. jeden ze szpitali do systemu klasyfikacji
pacjentéw dodal kolorowe kody w kartach pacjenta,
aby lekarze w sposéb natychmiastowy mogli iden-
tyfikowaé nagte przypadki.

Wiekszo&é szpitali wprowadzajac udoskonalenia
zaczela od niewielkich zmian, nie pociggajacych za
sobg znacznych kosztéw, obserwujac jednocze$nie
osiagane w wyniku ich zastosowania korzyéci.

Rezultaty osiggniete w wyniku zastosowania

benchmarkingu w SunHealth Alliance

m zuja, ze benchmarking moze odgrywaé klu-
czowg role w doskonaleniu dzialalnosci

szpitala. Skupienie sie na miernikach procesu
i identyfikacja najlepszych praktyk moga byé sze-
rzej stosowane do wszelkich dzialah podejmowa-
nych przez szpitale. Dwie najcenniejsze korzysci
wynikajace z zastosowania benchmarkingu to zdo-
pingowanie organizacji do poszukiwania wzorcéw
na zewnatrz, a nie tylko wewnatrz organizacji, oraz

ezultaty przedstawionego projektu wska-

: przeglad

dostarczenie miernikow proceséw, ktére wczeéniej
byly oceniane subiektywnie.

Instytucje ochrony zdrowia (a takze sami leka-
rze), sa czesto postrzegane jako sceptyczne, je§li
chodzi o jakiekolwiek innowacje dotyczace sposo-
b6éw dzialania organizacji. Obecnie wielu lekarzy
z SunHealth Alliance, ktorzy brali udzial w projek-
cie, odnosi sie entuzjastycznie do stosowania bench-
markingu jako systemu doskonalenia dzialania
szpitali.

Benchmarking jest jednak nadal we wezesnym
stopniu adaptacji w czotowych szpitalach i instytu-
¢jach ochrony zdrowia. Ma on najwigksze szanse
zaistnieé tam, gdzie kierownictwo postrzega go jako
cze§¢ planowania strategicznego i gdzie mierniki
doskonalenia procesu mogg byé przedstawione
w warto§ciach wymiernych — finansowych.

Decydujgcg sprawsg jest okreslenie, ktory proces
ma najwiekszy wplyw na mocne strony pozycji
konkurencyjnej i ktére benchmarki sg najlepszymi
miernikami tego procesu. Kadra kierownicza
w wielu szpitalach wyodrebnia droge pojedynczego
pacjenta przez pomieszczenia szpitala jako proces
podstawowy o duzym znaczeniu strategicznym
i identyfikuje zuzywany czas i szybkosé jako kryty-
czne mierniki tego procesu. Przedstawienie najlep-
szych praktyk powinno polepszyé ten badany pro-
ces i stworzyé¢ szanse konkurencyjne. Powinny one
badz to zwigkszy¢ satysfakcje klientéw i dochéd,
badz tez usprawnié badane czynnoSci i tym samym
obnizyé koszty i polepszyé produktywno§é.

W pilotazowym projekcie rozwazano zaréwno
czesé zwiazanag z doskonaleniem satysfakeji klien-
téw, jak r6wniez te zwigzana z obnizaniem kosztow.
Niektére udoskonalenia, redukujgce zuzycie czasu
w ruchu pacjentéw, mogg réwnoczeSnie podnosié
stopien zadowolenia pacjentéw, jak rowniez produ-
ktywnoséé personelu.

Zadaniem benchmarkingu jest ustanowienie jas-
nych stosunkéw miedzy zmianami organizacyjnymi
i miernikami rezultatéow w obszarach strategicz-
nych. Kierownictwo musi by¢ pewne, ze wzrastaja-
cy zysk i nizsze koszty przewyzsza w sumie ponie-
sione naklady w postaci dtuzszego czasu pracy
personelu oraz inwestycji kapitalowych.

Bernard Ziebicki
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Nowe metody szacowania
wartoSci przedsiebiorstw o

STUDIUM POJEC

“% ojecie dochodu stosowane jest przede wszy-
. stkim w ustawach o podatku dochodowym

wm| w odniesieniu do o0séb fizycznych, spélek
cyw11nych 0s6b fizyeznych, ktérych przychody netto
ze sprzedazy towaréw, produktéw i z operacji finan-
sowych sg mniejsze w walucie polskiej od kwoty
réwnowaznej 400 000 ecu. Takie podmioty gospoda-
rcze swojg dzialalnoéé rejestrujg w ksiegach przy-
chodéw i rozchodéw. Wynik finansowy takich spé-
lek jest okreslany za pomoca dochodu brutto lub
dochodu netto. Na dochéd brutto skladaja sie
nastepujgce pozycje: przychéd [minus] koszty
uzyskania przychodu, w tym amortyzacja [mi-
nus] pozostale straty, natomiast dochéd netto
stanowi: dochéd brutto [minus] podatek docho-
dowy.

Jednostki gospodarcze lub handlowe, ktérych
przychody netto sg wicksze w walucie polskiej od
kwoty ré6wnowaznej 400 000 ecu sg obligowane do
stosowania zasad rachunkowoéci i do sporzadzania
na koniec roku sprawozdan finansowych. Wynik
finansowy takich podmiotéw jest okre§lany przez
zysk netto albo przez nadwyzki finansowe
brutto lub netto. Pojecia te zostang dokladnie
opisane przy metodach dochodowych szacowania
przedsiebiorstw. W ustawie o podatku dochodowym
od os6b prawnych jest réwniez zdefiniowane pojecie
dochodu jako nadwyzka sumy przychodéw nad ko-
sztami ich uzyskania.

W dalszych rozwazaniach ogélnych, do wszyst-
kich wyzej wymienionych wskaznikéw finansowych
podmiotéw gospodarczych i spélek, bedzie stosowa-
ne symboliczne pojecie ,dochodu”, ktére bedzie re-
prezentowalo réznice pomiedzy przychodami (wply-
wami) a rozchodami (wydatkami) §rodkéw finan-
sowych, uzyskiwanych z tytutu posiadania i wyko-
rzystywania kapitatu, ulokowanego w nieruchomo-
§ciach lub w inwestycji.

Prognoza ,dochodéw” powinna wynikaé z sytuacji
rynkowej przedsiewziecia, przy uwzglednieniu ana-
lizy jego otoczenia i czynnikéw ekonomicznych ma-
jacych wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Zastosowanie kapitalizacji i dyskonta do wyceny
przedsigbiorstw pozwala, z jednej strony, na roz-
lozenie w czasie przewidywanych wplywéw i wydat-
kéw, a z drugiej strony, na przetransformowanie
wszystkich realizowanych nakladéw i efektéw do

poziomu wartosci pienigznej na jeden moment cza-
sowy, ktérym najczesciej bedzie ustalony rok wyce-
ny inwestycji.

W celu zapisania formut kapitalizacji i dyskon-
towania ,dochodéw” wprowadza si¢ nastepujace
oznaczenia i okre§lenia:

Dy; — ,dochéd” roczny prognozowany dla i-tego ro-
ku, wyrazony w wartoéciach pienieznych na pozio-
mie ustalonego roku, zwanego dalej rokiem wyceny
inwestycji,
D; — ,dochéd” roczny dla i-tego roku wyrazony
w warto§ciach pienieznych na poziomie i-tego roku
funkcjonowania inwestycji,
ri — stopa kapitalizacji ,dochodéw” — prognozowana
stopa procentowa zmiany pienieznej wartosci rocz-
nych dochodéw w kolejnych latach, ale z poziomu
roku wyceny. Aby dochody prognozowane z pozio-
mu roku wyceny mogty by¢ przeliczone na wartosci
pieniezne w kolejnych latach, trzeba zastosowat
stope kapitalizacji réwng stopie inflacji (rp), czyli
Ty =1y (1.D
ry — stopa dyskonta rocznych ,dochodéw” — pro-
gnozowana stopa procentowa zmiany wartosci ,,do-
chodéw” wyrazonych w wartoéciach pienieznych
kolejnego roku na poziomie wartosci roku wyceny.
Stopa dyskonta powinna wynikaé z prognozowanej
stopy utraty wartoéci kapitalu zablokowanego w in-
westycji i powinna byé przyjmowana na poziomie
oprocentowania kredytéw bankowych na cele gos-
podarcze (ri;). W stopie dyskonta powinien byé
uwzgledniony czynnik ryzyka (s), ktérego wartosé
moze dochodzié do poziomu 30% stép bankowych,
s — wspoblezynnik zmiany stopy kapitalizacji. War-
tos¢ tego wspoblczynnika powinna wynikaé z pro-
gnozy zmiany stopy inflacji,
8q — wspdlezynnik zmiany stopy dyskonta. Wartosé
tego wspdélczynnika powinna uwzgledniaé prognoze
zmiany stép oprocentowania kredytéw bankowych
na cele gospodarcze oraz ryzyko finansowe zwigza-
ne z zamrozeniem kapitalu w inwestycji.

Dla gospodarki polskiej, z poziomu kwietnia 1997
roku, mozna przyjmowaé nastepujace parametry
ekonomiczne:

@ stopa kapitalizacji r6wna stopie inflacji

T =TIf= 0,15
@ stopa oprocentowania kredyt6w na cele gospo-
darcze, érednia z 18 bankéw

Ty = 0,2364 b



@ wspélezynnik ryzyka inwestycyjnego

s =20% = 0,20
@ stopa dyskonta (zawierajaca ryzyko inwestycyj-
ne)- - rq = 0,2364 (1 + 0,2) = 0,2837
@® wspélezynnik zmiany inflacji (przy zatozeniu 5%

inflacji w roku 2002) sy =-0,16
+@ wspblezynnik zmiany stopy dyskonta
{sq = [1=s]s, = 0,8s1) sq =-0,13

- Okreé$lone wyzej parametry mozna stosowaé do
szacowania wartoS§ci przedsiebiorstw metodami do-
chodowymi.

METODY MAJATKOWE SZACOWANIA
'WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Zalozenia metodyczne

- Do szacowania wartosci skladnikéw majatko-
‘wych przedsigbiorstwa nalezy stosowaé zarzadze-
nie ministra gospodarki przestrzennej i budownict-
wa z dnia 1 marca 1995 roku, w sprawie szczegéto-
wych zasad ustalania wartosci nieruchomosci (M.P.
Nr 13, poz. 163, 1995).

Wartoéé majatkowa przedsiebiorstwa stanowi su-
me¢ wartoéci trwalych skladnikéw majatkowych
(gruntéw, budynkéw i pozostalych érodkéw trwa-
tych) oraz zapaséw §rodkéw produkeyjnych i érod-
kéw finansowych, okreslonych na dzieh wyceny, co
mozna zapisa¢ w postaci symbolicznej
Wiy = EWG"' 2 Wp+ X Wer + 2 Wop + ZWSF: (2.1)
Najwieksza pozycje wartosci majatkowej firmy sta-
nowig trwale sktadniki majgtkowe, ktérych wartosé
powinna by¢ okreélana podejéciem poréwnawczym
oraz podejSciem kosztowym. Wartosé gruntoéow
nalezy zawsze okre§laé metodg cenowo-poréwnaw-
cza, warto§é budynkéw powinna byé okres§lona
metodg cenowo-pordwnawczg lub metodg kosztow
zastgpienia, a warto§¢ pozostalych srodkéw
trwalych powinna by¢ okre§lana metodg korygo-
wania wartoéci ksiegowej lub, metodg kosztow
uplynnienia. Wartoé¢ zapaséw sSrodkéw pro-
dukcyjnych oraz srodkéow finansowych powin-
na wynikaé z inwentaryzacji, sporzadzonej na dzien
wyceny przedsigbiorstwa.

Szacowanie wartosci gruntu i obiektéow
budowlanych S Wei2 Ws)

Zgodnie z zarzadzeniem ministra gospodarki
przestrzennej i budownictwa z dnia 1 marca 1995
roku, do wyceny wartoéci rynkowej gruntéw oraz
budynkéw najkorzystniej zastosowaé technike ana-
lizy statystycznej rynku, ktéra jest oprogramowana
w ramach Systemu Wyceny Nieruchomosci Majat-
kowych wersja 2.0 (SWNM w. 2.0).

Program SWNM w. 2.0 realizuje wycene nieru-
chomoéci wedlug podejscia poréwnawczego,
metoda cenowo-poréwnawcza, przy zastosowa-
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niu techniki analizy statystycznej rynku.
W programie SWNM wyréznia sie cztery.grupy
nieruchomosci:

@ grunty zabudowane lub przeznaczone pod zabu-
dowe,

® budynki mieszkalne,

® obiekty budowlane,

® uzytki gruntowe.

W pierwszym etapie wyceny, w module Edycja
bazy, zapisuje si¢ wedlug atrybutéw nieruchomo-
§ci, ktore byly przedmiotem obrotu rynkowego lub
ktoére sa wystawione na rynku w formie ofert sprze-
dazy. Dla kazdej nieruchomoéci sa rejestrowane
atrybuty obligatoryjne, ktére wynikaja z dokumen-
téw formalnoprawnych oraz atrybuty fakultatywne
(uznaniowe), ktorych ocena wynika z opinii rzeczo-
znawcy majagtkowego. Atrybuty fakultatywne dla
nieruchomogci gruntowych sa skalowane w aspek-
cie przeznaczenia w planie zagospodarowania prze-
strzennego,; a dla budynkéw mieszkalnych
lub obiektéw budowlanych sg skalowane w aspek-
cie rodzaju budownictwa lub funkeji uzytkowa-
nia. Laczna. liczba atrybutéw w kazdej grupie
nie przekracza liczby 17, stad najmniejsza liczba
nieruchomosei tworzacych BAZE do wyceny wynosi
18.

W drugim etapie wyceny rzeczoznawca ustala
wszystkie wyréznione w formularzu informacje i at-
rybuty dla wycenianej nieruchomosci oraz okresla
cel wyceny i date wyceny. Wszystkie dane o nieru-
chomosci wycenianej sg wpisywane do odpowied-
nich pél formularza w module Nieruchomosci do
wyceny. W polu ,Inne informacje” mozna zamie§-
cié¢ dowolne dane o wycenianej nieruchomosci, uzys-
kane z wywiadu terenowego w formie tekstu, ry-
sunku i fotografii, o tacznej objetosci okolo 8 stron.

W trzecim etapie wyceny rzeczoznawca formutuje
kryteria wyboru nieruchomoéci z BAZY do stworze-
nia modelu wyceny, ktore sg zwigzane z atrybu-
tami nieruchomosci zapisanych w module Edycja
bazy oraz z atrybutami nieruchomo$ci wycenianej.
Kryteria te, zapisywane w formie formularza, po-
zwalajg wybieraé rézne zbiory nieruchomoséci, kt6-
rych atrybuty spelniaja jednocze§nie wszystkie
ustalone przez rzeczoznawce warunki. Wybor pod-
grup nieruchomosci do stworzenia modelu wyceny
jest realizowany automatycznie.

W czwartym etapie wyceny program dokonuje
estymacji modelu wyceny, ktéry stanowi multi-
plikatywng funkcje wszystkich rozpatrywanych at-
rybutéw nieruchomoséci oraz parametru czasu.
W modelu wyceny jednostka zmiany czasu jest
miesige, a korekta zmiany cen nieruchomosei
w czasie jest dokonywana systemowo za pomoca
aproksymowanej funkcji trendu. Estymacja modelu
wyceny jest realizowana w trzech fazach metodg
kolejnych iteracji, przy zastosowaniu G-odwrotno-
§ci macierzy réwnan normalnych. W pierwszej fazie
jest realizowany test pozwalajacy eliminowa¢ nie-
ruchomosci obarczone pomytkami grubymi. Po kaz-
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dej fazie nastegpuje korekta prawdopodobiefistwa
reprezentowania nieruchomosci w modelu wyceny.
Proces estymacji modelu wyceny jest prowadzony
z pelng analizg kowariancji.

W pigtym etapie wyceny program dokonuje pro-
gnozy wartoéci rynkowej wycenianej nieruchomogci
wraz z jej przedzialami ufnoséci. Rzeczoznawca ma-
jatkowy moze korygowaé prognozowana wartodé
rynkowa nieruchomosgci na czterech poziomach:

@ atrybutéw fakultatywnych wycenianej nierucho-
moéci, ktérych wartoéé ustala rzeczoznaweca,

® innych informacji o wycenianej nieruchomosci
majacych wplyw na jej wartoéé a zapisanych w polu
w»Inne informacje”,

® dodatkowych warto$ci rynkowych skladnikéow
majgtkowych trwale zwigzanych z wyceniang nie-
ruchomo$cig, udokumentowanych zalgcznikami
o ich wartoéci rynkowej, zapisanych w specjalnym
polu ,,Uwagi” do prognozowanej wartosci rynkowej,
@ przedzialéw ufnosci dla prognozowanej wartosci
rynkowej przy wspotczynniku ufnosci 95%.

W koficowej fazie tego etapu rzeczoznawca ustala
skorygowang wartoé¢é rynkowa nieruchomoéci
i drukuje operat wyceny.

Jezeli w analizowanym rejonie nie ma podobnych
budynkéw do wycenianego, ktore byly przedmiotem
obrotu rynkowego, to do wyceny takich budynkéw
zachodzi koniecznoéé zastosowania metody kosztow
zastgpienia, wedlug techniki szczegblowej lub tech-
niki elementéw scalonych. Procedury tych wycen
mogg by¢ realizowane przy wykorzystaniu katalo-
géw budowlanych lub przy uzyciu programéw kom-
puterowych. Szczegélne znaczenie w tej metodzie
wyceny ma wspélczynnik zuzycia budynku. Ocena
warto§ci tego wspélezynnika jest w gestii rzeczo-
znawcy majatkowego. :

Szacowanie wartosci srodkéw trwatych

(X Wer)

W zakresie aktualizacji wartosci §rodkéow trwa-
tych sg zalecane rézne procedury, ktére sg zwigzane
z naliczaniem amortyzacji. Wiekszo&¢ z nich bazuje
na wskaZnikach przeliczeniowych do aktualizacji
wyceny warto$ci §rodkéw trwalych metoda szczego-
lowa lub metoda kosztéw uplynnienia. Na podsta-
wie analizy dotychczasowych metod aktualizacji
warto§ci srodkéw trwalych, autorzy podjeli badania
w zakresie opracowania nowej procedury korygo-
wania warto$ci ksiegowej $rodkéw trwalych, tak
aby skorygowana warto§¢ byta bliska ich warto§ci
rynkowej. 4

Na podstawie wykonanych w wielu przedsigbior-
stwach i spétkach poréwnan warto§ci ksiegowej
i wartoéci kosztow uplynnienia §rodkéw trwatych
(w drodze przetargu) stwierdzono, ze okres cal-
kowitego zuzycia wartoéci érodkéw trwalych waha
si¢ w granicach od 1,5 do 2,0 okresu wynikajacych
z gornych stawek amortyzacyjnych, przewidzia-
nych w rozporzadzeniu ministra finanséw z dnia

20 stycznia 1995 r. Zatem standardowa liczba lat
(n;) eksploatacji §rodkéw trwalych powinna wyni-
kaé ze &redniej arytmetycznej tego przedzialu, stad
bedzie wynosié

1,75
a

ns = 1,75n, = ==, 2.2)

gdzie:

n, — liczba lat naliczania catkowitej amortyzacji
§rodka trwalego,

a — stopa amortyzacji, wynikajaca z rozporzgdzenia
ministra finanséw.

Do okreélenia faktycznej (rynkowej) stopy zuzy-
cia §rodkéw trwalych nalezy przyjaé takg formule,
aby w miare narastania czasu ich eksploatacji na-
stepowala malejgca tendencja zmniejszania warto-
§ci (zuzycia) §rodkéw trwatych. Jednoczeénie war-
tos¢ wspélczynnika zuzycia w zerowym roku eks-
ploatacji musi wynosi¢ 0, a w koAcowym roku
eksploatacji (n,) powinna wynosié¢ w przyblizeniu 1,
czyli

dlan=0;A,=0,

dlan=n,;A,=1.
Tak sformulowane warunki moze spelniaé funkcja
logarytmiczna przy podstawie 1,75. Aby wykorzys-
ta¢ oprogramowane moduty kalkulatoréw i progra-
méw komputerowych, zostanie zastosowana funk-
cja logarytmu naturalnego, czyli przy podstawie
liczby Nepera e = 2,718... W zwigzku z powyzszymi
zalozeniami, funkcja wystepujaca pod logarytmem
naturalnym powinna mieé postaé

n,+n

A =Mt h 2.3)
n,
gdyz: dlan=0; A, =l =In1=0
dlan=n,; A=t LM 11295 2001=10,

a

Zatem, standardowy (rynkowy) wspélczynnik zuzy-
cia §rodka trwatego po n-tych latach uzytkowania
mozna okreslié z zaleznoéci

A =l

L

, (0<n<ny 2.4
Na podstawie zwigzku (2.4) widaé, ze stopa rynko-
wego zuzycia §rodka trwalego w kazdym roku be-
dzie réznica wspélczynnika jego zuzycia w roku
analizowanym i roku poprzedzajacym, czyli

n, +1i

- <i <
o1 O<isnm

2.5)

a,-=1n

-
/

Skorygowana warto§é ksiggowa (bliska warto$ci
rynkowej) Srodkéw trwalych po n-tych latach ich
eksploatacji wyraza si¢ wzorem

Wsrn = Wero (1 — lnnanﬁ) A +r) A+ rg) ..

a

e (1 + 1)

2.6) b



gdzie:

Wsro — wartoéé poczatkowa (brutto) érodka trwale-
go, ktéra powinna zawiera¢ naklady pieniezne po-
niesione na wytworzenie lub nabycie, koszty zaku-
pu oraz koszty montazu lub instalacji,

n, — liczba lat naliczania calkowitej amortyzacji,
wynikajaca z géornych stawek amortyzacji ustalo-
nych na mocy rozporzadzenia ministra finanséw,
n — liczba lat eksploatacji érodka trwalego liczona
na rok wyceny,

r, — stopa kapitalizacji nakladéw, odpowiadajaca
stopie inflacji kazdego roku.

Kazda grupe érodkéw trwalych powinno sig¢ szaco-
waé oddzielnie, gdyz r6ézne beda wartosci n, oraz
rézne lata ich zakupu lub wytworzenia.

Jezeli na podstawie zapisoéw ksiegowych bedzie
okre§lona, z ostatniego roku przed wyceng, sumary-
czna warto§é amortyzacji szacowanych Srodkéw
trwalych, to na podstawie takich warto§ci mozna
okreslié standardowsg, (przecigtna) wartoéé érodkéow
trwatych, czyli

W,
STK 4

>

Wer = Werp (1 — In Y1 + ra)(1 + 7).
(2.7)

A
Wirx
S A
o+ ),

gdzie:

Wsro — warto§é poczatkowa (brutto) wycenianych
§rodkéw trwalych,

Werx — warto$é ksieggowa §rodk6éw trwatych w ostat-
nim roku przed wyceng przedsigbiorstwa,

Y A — wartoéé naliczonej amortyzacji od srodkéw
trwaltych w ostatnim roku przed wycena,

n — liczba lat eksploatacji §rodkéw trwatych okres-
lona na ostatni rok przed wyceng,

ry; — stopa kapitalizacji nakladoéw dla i-tego roku
eksploatacji §rodkoéw trwatych, réwna stopie inflacji
kazdego roku.

Szacowanie wartosci zapaséw produkeyjnych

X Wzp)

Na warto&é¢ zapaséw produkcyjnych na dzieh wy-
ceny skladaja sie nastepujace pozycje:
@ materialy do produkcji,
@ poétprodukty i produkty w toku,
® produkty gotowe,
® towary zwigzane z produkcja,
® zaliczki na poczet dostaw.
Wyzej wymienione skladniki maja zawsze wartosé
ksiggowg (inwentaryzacyjng), stad ich suma, ozna-
czona symbolem X Wz» we wzorze (2.1), bedzie wcho-
dzila bezposérednio do wartosci majatkowej firmy.

Szacowanie wartosci srodkéw finansowych

X Wsr)

Na wartoé¢ érodkéw finansowych na dzieh wyce-
ny skladaja sie nastepujace pozycje:

FINANSE , : : przeglad

udzialy i akcje,

papiery warto§ciowe,

udzielone pozyczki dlugoterminowe,

inne sktadniki finansowego majatku trwalego,

naleznosci dlugoterminowe,

nalezno$ci i roszczenia,

papiery warto§ciowe przeznaczone do obrotu,

§rodki pieniezne,

rozliczenia miedzyokresowe,

® zobowigzania dtugoterminowe (pozyczki, kredy-

ty),

@ zobowigzania krétkoterminowe (pozyczki, obli-

gacje, papiery wartosciowe, kredyty bankowe i in-

ne),

@® rozliczenia migdzyokresowe bierne,

@ rezerwy.

Wyzej wymienione sktadniki érodkéw finansowych

stanowia pozycje bilansu przedsiebiorstw i spoétek.
Na podstawie wyzej przedstawionych procedur

okresla sie warto§é poszcezegélnych sktadnikéw ma-

jatkowych, wystepujacych we wzorze (2.1), a na-

stepnie oblicza si¢ ich sume, ktéra wyraza wartosé

majatkowa calego przedsigbiorstwa.

Ocena niedokiadnosci szacowania wartosci
majqgtkowej przedsiebiorstwa

Ocena statystycznej wartoéci majatkowej przed--
sigbiorstwa zostanie wykonana za pomoca zasady
sumowania wariancji (odchylen standardowych
w drugiej potedze) dla wielkoéci niezaleznych, ktére
wystepuja w formule (2.1), czyli

(Wi = 6’[2 Wel + (X Wil +
. . (2.8)

+ 0°[X Wzl + 0[2 Warl + O[22 Wil
Jezeli wartoéé gruntéw i budynkéw bedzie szaco-
wana metoda cenowo-poréwnawcza, to ich odchyle-
nia standardowe (o[Wg]l, c[Wg]) beda okreslone
w procedurze wyceny. W przypadku, gdy warto&é
budynkéw bedzie szacowana metoda kosztéw za-
stapienia, to jej odchylenie standardowe powinno
byé okreslone na podstawie odchylenia standardo-
wego wspoblezynnika zuzycia tych budynkéw, czyli
o[Wg] =s,Ws, (0<5,<50)5) 2.9)
Odchylenia standardowe wartosci §rodkéw trwa-
lych mozna wyznaczy¢ na podstawie formuly (2.6),

czyli

[ d Wo: ﬁ (1 + )Y olnad ,
Rai + n; i=l

G[z Wsrl = g

(© [1a] = 0,125) (2.10)

przy czym symbol II oznacza iloczyn poszczegol-
nych czynnikéw. -

Wartoéé zapaséw produkeyjnych moze byé okres-
lona z niedokladnoscia 5%, zatem ich odchylenie
standardowe bedzie wynosilo
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61X Warl = 0,05 X Wap @2.11)

Wartoéé srodkéw finansowych na dzieh wyceny
powinna by¢ okreélona bezblednie, stad jej odchyle-
nie standardowe bedzie ré6wne zero, czyli

o[ Wsrl = 0 (2.12)

Na podstawie powyzszej analizy mozna okresli¢
wszystkie skladniki wzoru (2.8), a to prowadzi do
wyznaczenia odchylenia standardowego szacowa-
nej warto§ci majgtkowej przedsigbiorstwa, czyli

S[Wil = {0 [Wel + 0 [W5] + 62 [Wsr] + 02 [Wye] (2.13)

Symetryczny przedzial ufnoéci dla szacowanej war-
tosci majatkowej przedsigbiorstwa, na poziomie is-
totnosci 95%, bedzie wyrazony przez zaleznoéé
Wi = Wiy £ 26[Wa] . (2.14)
Zakres warto§ci majatkowe] przedsigbiorstwa,
okreslony wedlug (2.14), informuje, ze 95% rzeczo-
znawcow powinno oszacowaé wartoéé analizowane-
go przedsiebiorstwa w tym przedziale, a 5% rzeczo-
znawcdw moze podaé wartoéé nie mieszczaca sie
tym przedziale.

METODY DOCHODOWE SZACOWANIA
WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Opis i definicje pojeé

Warto§é dochodowa firmy powinna wynikaé
z analizy zyskéw netto, ktérych wartosé jest okres-
lana na podstawie nastepujacych pozycji ksiego-
wych:
Zysk netto = Przychody ze sprzedazy towaréw i pro-
duktéw [minus]
Koszty sprzedanych towaréw i produ-
ktéw [minus]
Koszty sprzedazy [minus]
Koszty ogodlne zarzadu [plus]
Pozostale przychody operacyjne [mi-
nus]
Pozostale koszty operacyjne [plus]
Przychody finansowe [minus/
Koszty finansowe (w tym amortyzacja
1 odsetki) /plus]
Zyski nadzwyczajne [minus]
Straty nadzwyczajne [minus]
Podatek dochodowy
Zamiast zysk6w netto mozna analizowaé nadwyzki
finansowe brutto (CF ~ Cash flow), ktérych warto§é
jest okreslana wedtug formuty

CF = Zysk netto + Amortyzacja ksiegowa =

= Z+Ak (31)

Jezeli zyski lub nadwyzki finansowe beda na
biezgco inwestowane w firmie, to w procesie dys-

kontowania zysk6w lub nadwyzek finansowych na-
lezy uwzgledni¢ wskaznik rentownoéci kapitalu
(Wg) okreslony zaleinoécig

CF

= 2
Wr We (3.2)

przy czym Wx oznacza warto§é ksiegowa firmy.

Wartoé¢ dochodowa firmy powinna wynikaé
z dyskontowania zysk6w netto lub nadwyzek finan-
sowych brutto, projektowanych w roku wyceny
i w nastepnych latach, ale na poziomie nadwyzek
finansowych uzyskiwanych w trzech latach bezpo-
§rednio poprzedzajacych wycene.

Dyskontowanie zyskéw netto lub nadwyzek
finansowych brutto — ,,dochodéw”

Model (s; = 0, sy - 0) jednostajny

Dyskontowanie zyskéw lub nadwyzek finanso-
wych, ktére w tym rozdziale bedg wystepowaty pod
symbolicznym pojeciem ,,dochodéw”, w modelu jed-
nostajnym, odbywa si¢ przy stalej stopie kapitaliza-
cji i stalej stopie dyskonta ustalonych na poziomie
roku wyceny inwestycji.

Dla kazdego roku funkcjonowania przedsiewzie-
cia mozna prognozowaé ,dochody” (Dy;) w postaci
warto§ci pienieznych na poziomie roku wyceny (ze-
rowego). Tak prognozowane wielkoéci mozna przeli-
czy¢ na wartosci pieniezne (D;) w kolejnych latach.
Do tego celu nalezy zastosowaé stope kapitalizacji
okre§long zwigzkiem (1.1), czyli

Di=Du(1+r) (=012 ..n (33

Jezeli planowane ,dochody” (D;) bedg ustalane na
poziomie wartosci pienieznych i-tego roku, wtedy
prognozowane wartoéci ,dochodé6w” mozna przeli-
czy¢ na poziom roku zerowego. Do tego celu powin-
no sie wykorzystaé stope dyskonta, ktéra réwno-
wazy spadek warto$ci pienieznych z tytulu zamro-
Zenia kapitalu w inwestycji, zamiast umieszczenia
go w obrocie rynkowym przy udziale banku. Wiel-
kosci (D)) beda dyskontowane na rok zerowy za
pomocg stopy dyskonta ry, zatem

D

Dy = ——1
T A gy

34)

Po podstawieniu (3.3) do (3.4) otrzymuje si¢ zwia-
zek pomiedzy ,dochodem” uzyskanym z dyskonta
(Dy;) a ,dochodem” prognozowanym (Dy,), czyli

DOi = Dy; G I :k) (3.5
d
Wyrazenie ¢ = 11:—:" (3.6)
d

okreéla wspélezynnik realnej kapitalizacji ,docho-
du” z tytulu zamrozenia kapitalu, stad



Do =Dy ¢ 3.7
Zgodnie z przyjetymi okre§leniami, r, < ry, zatem
g < 1, a to powoduje, ze planowane przyszle ,do-
chody” w roku wyceny, z tytulu zamrozenia kapita-
hu, traca w kolejnych latach na realnej wartosci.

W przypadku szczegblnym, czyli ry, = ry, wspol-
czynnik realnej kapitalizacji bedzie réwny 1, a to
oznacza prostg kapitalizacje ,dochodu”, czyli o zero-
wej stopie.

Na podstawie wspétczynnika realnej kapitalizacji
mozna okreéli¢ stope realnej kapitalizacji (7) lub
stope realnego dyskonta (#,).

Jezelig > 1, to wtedy mozemy okresli¢ stope 74, czyli
g=1+# (3.8)
stad
fe=q-1 3.9
Jezeli g < 1, co ma miejsce w analizowanym modelu,
to woéwezas mozemy okreélié stope 74, czyli

(3.10)

stad 1
Fyp=— (3.1
q
Stopa realnego dyskonta, okre§lona wzorem
(3.11), w wielu pracach naukowych, ekspertyzach
finansowych i podrecznikach akademickich, stano-
wi podstawe do analizy rachunku ekonomicznego.
Uwzgledniajgc wskazniki rynkowe z kwietnia
1997 roku, definiowane wyzej parametry przyjmuja
nastepujace wartosci:

dla s = 10% — 1 ’
= 5 -1 =0,0956 = 9,56%
dla s = 20% — ’

p = % —1=0,1162 = 11,63%

Dla kazdego kolejnego roku funkcjonowania in-
westycji na rynku, mozna prognozowaé ,dochody”
z tytutu eksploatacji przedsiewzigcia na poziomie
roku wyceny (zerowego). Laczna wartoéé tych ,do-
chod6éw” stanowi suma wyrazen (3.7), dla ¢ =0, 1,
.y 1), czyli

PV=nD,-"=D O+ Dy g' + ... +
ZDu g =D g’ +Dog (.12)

+ Doty €' + Dou q°

Jezeli ,dochody” D we wszystkich latach bylyby
jednakowe i réwne Dy, wtedy wyrazenie (3.12) be-
dzie reprezentowalo szereg geometryczny

PV=Dy ) ¢ (3.13)
=0
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ktérego suma wyrazéw moze byé okre§lona za po-
mocg nastepujacego wzoru

n+l

Pv=p, 14

=g (3.14)

Na podstawie wzoru (3.14) mozna okresli¢ wartoé
wszystkich ,dochodéw” uzyskiwanych od roku 0 do
roku n, ale po ich transformacji na warto§¢ pieniez-
ng roku wyceny (zerowego).

Model (s, < 0 i s4 < 0) jednostajnie zmienny

Dyskontowanie ,dochodéw” wedlug tego modelu
odbywa sie w jednej fazie przy jednostajnie malejg-
cych stopach kapitalizacji i dyskonta z poziomu
roku wyceny inwestycji.

Uwzgledniajgc zalezno&é (3.6), wspdlczynnik re-
alnej kapitalizacji ,dochodu” w kazdym roku bedzie
przyjmowal inng warto&é, ktéra dla roku i mozna
zapisaé¢ wzorem

1+ +s)™

Tl (U4 s (3-15)

i

Za pomocs, wspétezynnikéw g; mozna transformo-
waé planowane ,dochody” Dy; na poziom wartodci
pienieznych roku wyceny, czyli Do Ze wzgledu na
zmienno§é wspélczynnikéw g¢;, potegowanie w for-
mule (3.7) zastepujemy iloczynem tych wspélczyn-
nikéw, czyli

Dyi=Doiqo q1-qs+ - G-t - G = Do 11;10 g - (3.16)
Laczng wartoéé ,dochodéw” Dy; stanowi suma wyra-

zen (8.16), dla (: = 0, 1, ..., n), czyli

PV =D +D + ..+
Vv 00 Q(;_I o1 do q1n (3.17)

+ Doty IT gi + Do, 11 g;
=0 =0

Jezeli ,dochody” Do; we wszystkich latach bylyby
jednakowe i réwne Do, wtedy (3.17) przyjmie postaé

n—1 n
PV=D0 (qo-l‘q() q1+...+Hqi+Hqi) (318)
=0 =0
Wyrazenie (3.18) nie posiada wtasnosci ciggu geo-
metrycznego, stad nie mozna go przedstawié¢ w po-
staci skoficzonej sumy.

Metody dochodowo-poréwnawcze

Zalozenia metodyczne

Metody dochodowo-poréwnawcze stosuje sie do
wyceny takich przedsigbiorstw, dla ktérych, z po-
ziomu roku wyceny, mozna zaprojektowaé roczne
,dochody”, oraz dla ktérych mozna znalez¢, na ana-
lizowanym rynku, poré6wnywalne przedsigbiorstwa
bedace przedmiotem obrotu. Zasadniczymi parame-
trami poréwnywania przedsiebiorstwa wyceniane-
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go i przedsigbiorstwa zweryfikowanego w obrocie
rynkowym sg: branza, warto$¢ majatkowa, charak-
ter i asortyment produkcji, warto§é¢ sprzedazy, wy-
soko$é zyskéw, stopiefi zadluzenia, poziom tech-
niczny urzadzen oraz organizacyjne i ekonomiczne
warunki funkcjonowania. Poréwnywanie paramet-
réow takich przedsicbiorstw powinno odbywa¢ sie
w okre§lonym interwale czasowym, ale nie dluz-
szym niz dwa lata. Jezeli sytuacja rynkowa pozwala
na wybranie kilku przedsigbiorstw bazowych do
poréwnania, to usredniona warto§¢ wycenianego
przedsigbiorstwa z kilku poréwnan bedzie na wyz-
szym poziomie ufnosci. Metody dochodowo-pordw-
nawcze pozwalajg okreslié zawsze warto§é rynkowa
przedsigbiorstwa.

Metoda oparta na zyskach netto

Wartosé rynkowa przedsigbiorstwa w tej meto-
dzie powinna odpowiadaé sumie dyskontowanych
zyskéw netto projektowanych w §ciSle ustalonym
czasie.

Zasadniczym problemem dyskontowania zyskéw
netto dla celéw wyceny bedzie ustalenie liczby (n.)
lat projekeji zyskéw, ktérych suma bedzie réwno-
wazyla warto§é rynkowa przedsigbiorstwa.

@ Ustalenie liczby lat projekeji zyskéw netto do
wyceny

Jezeli na analizowanym rynku beda zarejestro-
wane przedsiebiorstwa, ktére byly przedmiotem ob-
rotu, ale podobne do wycenianego, to ich warto§é
rynkows (cene) mozna odnies¢ do sumy zyskéw
netto uzyskiwanych w poszczegbélnych latach po-
przedzajacych transakcje rynkowa.

Zyski netto Z;, rozpatrywane w kolejnych. latach
poprzedzajacych transakcje, beda zawsze wyrazone
w wartosciach pienigznych na poziomie i-tego roku
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Dla poréwnania
tych zyskéw z ceng rynkowa wybranego przedsie-
biorstwa, trzeba ich wartoéci przetransformowaé na
poziom roku transakeji, czyli roku ustalenia ceny.
Do tego celu powinien byé stosowany model zmien-
ny, gdyz w kazdym roku poprzedzajacym transak-
cje poziom inflacji byt r6zny.

Jezeli dla kazdego roku poprzedzajacego transak-
cje bedzie znany zysk netto Z; oraz stopa inflacji rs
=ry; [por. wzér (1.1)], to transformacja tych zyskow
na poziom roku ustalenia ceny C bedzie odbywaé sie
wedlug formuty (3.3), czyli

ch = Zl (1 + rk()) (319)
Zo=2, (1 + ro)(1 + ru1) (3.20)
Zy=2Z, (1 + r9( + 1) ... (3.21)

n—1
.(1 + rk(,,_l)) = Z,l H(l + rk,-)
=0

przy czym wskaznik o oznacza rok transakcji, a
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wskazniki 1, 2, ..., n oznaczajg kolejne lata poprze-
dzajace transakcje.

Laczna warto§é uzyskiwanych zyskéw przetrans-
ponowanych na rok transakeji rynkowej wyraza sie
wzorem

PV=Z(1 + 1) + ol + 1)1 + 1) + 3

n-1
+ ..+ Zn H(l + rki)
=0

Jezeli suma dyskontowanych zyskéw, wyrazona
wzorem (3.22), zostanie przyréwnana do ceny (C)
rynkowej przedsiebiorstwa, to otrzymuje sie row-
nanie o jednej niewiadomej n, czyli

Z(1 4 ng) + Z( + ra)(L+ 1)+ (3 0g

n—1
+ ot ZOA+r)=C
=0

Rezwigzujac réwnanie (3.23) metodg kolejnych
przyblizeh mozna obliczyé warto§é niewiadomej
n = n,, okre§lajacej liczbe lat sumowania zyskéw
netto, ktorych tgczna wartos§é rownowazy uzyskanag
ceng rynkowg przedsigbiorstwa.

W przypadku, gdy liczba lat o znanych zyskach
netto bedzie ograniczona do n, < n., przy czym n,
> 3, to do okreslenia liczby lat (n,) trzeba zaltozy¢, ze
zyski w innych poprzednich latach ksztattowaty sie
na tym samym poziomie. Wtedy sumaryczna war-
toéé zyskéw netto z ograniczonej liczby lat Vin,)
bedzie stanowila czeéé ceny rynkowej przedsigbior-
stwa, stad warto§é n, wyraza sie wzorem

C

= n, Vo) (3.24)

R

Do wyceny moga byé zastosowane dwa modele
dyskontowania zyskéw netto, ktére zostaly oméwio-
ne w czeSci artykutu. Doskontowanie zyskéw netto
lub nadwyzek finansowych brutto — ,,dochodéw”.

® Model jednostajny

Prognoza warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa,
wedlug modelu jednostajnego, bedzie oparta na
obliczeniu wartoéci PV dla n = n., przy wykorzys-
taniu zaleznosci (3.12), czyli

PV (n,) = go Zoq = Zoo + Zor g + Zonq* +
+oit Zon 1§+ Zon g

(3.25)

Jezeli planowane zyski Z,; we wszystkich latach
bylyby jednakowe i réwne Z,, wtedy wyrazenie
(3.25) mozna przedstawié, jako sume wyrazoéw sze-
regu geometrycznego, w postaci

PV (n) =2, L=

. (3.26)

W przypadku, gdy liczba lat prognozowanych \wp



zyskow netto bedzie mniejsza od n. ale réwna n,,
wtedy trzeba obliczyé PV(n,), a nastepnie

PV(n.) = % PV(n,) (3.27)

Ocena statystyczna wartoéci PV(n,), reprezentu-
jacej prognozowana warto§¢ rynkowa przedsigbior-
stwa, bedzie wykonana wedlug zasady sumowania
wariancji dla wielkosci losowych Zq; i n., czyli

o' [PV(n)] = 5% ; (Zoiq)* + s, (Zon,q") , (3.28)
gdzie:
sz — wspolezynnik okreslajgcy doktadnoéé szacowa-
nia zyskéw netto (sz < 0,3),
8n, — wspdlczynnik okreflajacy doktadnosé szacowa-
nia liczby lat projekcji zyskéw (s, < 1,0).

Jezeli PV(n,) bedzie wyznaczane wedtug formuty
(3.27), to jej odchylenie standardowe trzeba liczyé
wedlug wzoru

2 e
S[PV(n)] = (;i) [ 3 Zug) + 5%, Zon, 4] (329)

Symetryczne przedzialy ufnosci dla prognozowanej
warto§ci rynkowej przedsigbiorstwa, na poziomie
istotnosdci 95%, bedg wyrazone przez zalezno§é

PV(n,) = PV(n,) + 26[PV(n,)]. (3.30)

@® Model jednostajnie zmienny

Prognoza wartoSci rynkowej przedsigbiorstwa,
wedlug tego modelu, bedzie wynikala z formuly
(3.17), przy wykorzystaniu wspélczynnikéw realnej
kapitalizacji okre§lonych wzorem (3.15), czyli

PV(nC) = Z()() + Zm q1 + Zoqu q> + ... +
n—1 n

: ] (3.31)
+ Zoy1 ,1:11 g + Zon, £11 gi

Na podstawie ustalonych parametréw ry, rq, sz, Sq
i n, oraz zaplanowanych zyskéw netto Zy;, mozna
zrealizowac wzér (3.31), a tym samym mozna okres-
li¢ prognozowang warto§é rynkowa analizowanego
przedsigbiorstwa.

W przypadku, gdy liczba lat prognozowanych
zyskow netto bedzie n, < n., wtedy wartosé PV(n,)
trzeba wyznaczaé¢ wedltug wzoru (3.27).

Ocena statystyczna wartoéci PV(n,), reprezentu-
jacej prognozowang warto§¢ rynkows przedsigbior-
stwa, bedzie wykonywana wedlug analogicznych
zasad jak dla modelu jednostajnego.

Metoda oparta na nadwyzkach finansowych
brutto (CF)

Jezeli przedsigbiorstwa brane do poréwnania réz-
nig si¢ w znaczny sposéb, pod wzgledem wartosci
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majatku trwatego, od wycenianego przedsigbiorst-
wa, to w takich przypadkach do szacowania warto-
§ci przedsigbiorstwa powinno sie zastosowaé nad-
wyzki finansowe brutto.

Wszystkie procedury rachunkowe w tej metodzie
beda analogiczne, jak w metodzie opartej na zys-
kach netto.

® Liczba lat projekcji nadwyzek finansowych brut-
to

Jezeli dla kazdego roku poprzedzajacego transak-
cje bazowego przedsiebiorstwa beda znane jego
nadwyzki finansowe brutto (CF;)) oraz stopa in-
flacji, to transformacja tych nadwyzek na poziom
wartoéci roku ustalenia ceny C, odbywa si¢ wedlug
formuty [por. (3.23)]

CFi(1 + rip) + CFy(1 + rig)(1 + 1) +

2 (3.32)
+ ..+ CF, EIO(I +ry)y=C

Po rozwigzaniu réwnania (3.32) wzgledem nie-
wiadomej n, zostanie okre§lona liczba lat (r,) sumo-
wania nadwyzek finansowych brutto, ktorych lgcz-
na wartoséé réwnowazy cene uzyskang na rynku za
poréwnywane przedsigbiorstwo.

W przypadku, gdy liczba lat o znanych nadwyz-
kach finansowych bedzie ograniczona do n, < n,,
przy czym n, > 3, to do okreélenia liczby lat (n.)
trzeba zalozyé, ze nadwyzki w innych poprzednich
latach ksztaltowaly si¢ na tym samym poziomie.
Witedy sumaryczna warto§é nadwyzek finansowych
z ograniczonej liczby lat V(n,) bedzie stanowila
cze§é wartosci rynkowej przedsigbiorstwa, stad
wielkoé¢ n, wyraza sie¢ wzorem

C

=n, m (3.33)

ne

Do wyceny moga byé zastosowane dwa modele
dyskontowania nadwyzek finansowych, ktére zo-
staly om6éwione w poprzedniej metodzie,

® Model jednostajny

Szacowanie warto§ci rynkowej przedsigbiorstwa,
wedtug modelu jednostajnego, bedzie oparte na
obliczeniu wartoéci PV dla n = n,, przy wykorzys-
taniu zaleznoéci (3.12), czyli

= :q' = CFop + CF,
PV(n,) EO,CFO,q CFy + CFy q + (3.34)

+ CF02 q2 + ...+ CFO(nC—l) qnc—l + CFOnC qnf

Jezeli planowane CF; we wszystkich latach beda
jednakowe i réwne CF,, wtedy wyrazenie (3.34)
mozna przedstawié w formie skoficzonej sumy

_ c+1
PV(n,) = CF, 1-4<"

e (3.35)
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W przypadku, gdy liczba lat prognozowanych nad-
wyzek finansowych bedzie mniejsza od n, ale réowna
n,, wtedy trzeba obliczy¢ PV(n,), a nastepnie

PV(n,) = Z_ PV(n,) (3.36)

Ocena statystyczna wartoéci PV(n,.), reprezentu-
jacej prognozowang wartoé¢ rynkowsa, przedsigbior-
stwa, bedzie wykonana wedlug zasady sumowania
wariancji dla wielkoéci losowych CFy; i n., czyli
SIPV(n)] = stk (CFog) + 5, (CFon qF  (337)
gdzie:
scr — wspblczynnik okreslajacy dokladnosé szaco-
wania nadwyzek finansowych (S¢r < 0,3),

8,, — wspdlezynnik okreslajacy dokladnosé szacowa-
nia liczby lat projekcji nadwyzek finansowych (s,
<1,0).

dJezeli PV(n.) bedzie wyznaczane wedlug formuty
(3.36), to jej odchylenie standardowe trzeba liczyé
wedlug wzoru

o’[PV(n)]= ( ) [sCFZ (CFo gy +57 (CFon q")"] (3.38)

Symetryczne przedzialy ufnoéci dla prognozowane;j

warto§ci rynkowej przedsigbiorstwa, na poziomie

istotnosci 95%, beda wyrazone przez zalezno§é
PV(n,) = PV(n,) +

26[PV(n.)]. (3.39)

Dzialalno&é gospodarcza postrzegana jest na ogoét
z perspektywy sukcesu ekonomicznego lub szerzej

— prakseologicznego, tj. sprawno§ci wyrazanej
przez skuteczno§é, zwang tez efektywnoécig, oraz
przez ekonomicznoéé. Efektywnoéé jest wymiarem
oceny wyniku dz1a1an1a, miarg osiggnigetego skutku
(efekt = skutek), czyli stopnia realizacji zadania;
ekonomicznoéé (dawniej nazywana gospodarnoécia)
charakteryzuje proces, czyli przebieg dzialania.
Oba te wymiary, zwane ,podwéjnym E”, wyznacza-
Ja obszar stanowiacy rdzen wszelkiej dzialalno§ci
praktycznej, a dzialalnoéé gospodarcza jest dzialal-
noScig praktyczng par excellence. Dymensje te nie
wyczerpujg jednak wymiaréw przestrzeni, w jakiej
przebiega warto§ciowanie dzialafi zwigzanych

® Model jednostajnie zmienny

Szacowanie warto§ci rynkowej przedsigbiorstwa,
wedlug tego modelu, bedzie wynikalo z formuly
(3.17), przy wykorzystaniu wspélczynnika realnej
kapitalizacji okre§lonego wzorem (3.15), czyli

PV(nC) = CFoo + CF01q1 + CFoqu q2 +
.+ CFO(,,._l) H q; + CFon H q;

(3.40)

Na podstawie ustalonych parametréw ry, ry, sz, Sq
i n. oraz zaplanowanych nadwyzek finansowych
(CFy), mozna zrealizowaé wzér (3.40), a tym sa-
mym mozna okre§li¢ prognozowana wartoéé anali-
zowanego przedsigbiorstwa.

W przypadku, gdy liczba lat prognozowanych
nadwyzek finansowych bedzie n, < n., wtedy war-
tosé PV(n.) trzeba wyznaczaé wedtug wzoru (3.36).

Ocena statystyczna wartosci PV(n,), reprezentu-
jacej prognozowana wartoéé przedsigbiorstwa, be-
dzie wykonywana wedlug analogicznych zasad, jak
dla modelu jednostajnego.

Ryszard Borowiecki, Jézef Czaja, Andrzej Jaki

z aktywnoScia gospodarczg. Ak-
tywno&¢ gospodarcza jest bowiem
ponadto warto§ciowana z perspe-
ktywy etycznej. Perspektywa ta,
stanowigca ,trzecie E”, zdaje
sprawe z etosu, czyli moralnego
aspektu dzialan skladajacych sie
na zycie gospodarcze.

Zagadnienia etyki biznesu, go-
spodarki i zarzadzania (zartobli-
wie opatrywane akronimem
EBIGOZA) sg uprawiane od kil-
ku lat systematycznie przez grono specjalistéow
w Zespole Etyki Biznesu Towarzystwa Naukowego
Prakseologii, bedacego czlonkiem zbiorowym Euro-
pean Business Ethics Networ (EBEN) z siedzibg
w Holandii. Jesienig 1994 r. uczeni ci, korzystajac
z uprzejmego zaproszenia Fundacji Edukacyjnej
Przedsigbiorczoéci, postanowili spotkaé sie w Lodzi
na wspélnej konferencji po§wieconej etyce biznesu.
Bylo to pierwsze spotkanie wyktadoweéw etyki biz-
nesu z niemal wszystkich wyzszych uczelni w Pol-
sce, na ktoérych jest ona przedmiotem nauczania lub
w niedlugim czasie ma zostaé wprowadzona do
programu ksztalcenia studentow.

Poklosiem konferencji jest niniejsza ksiazka.
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Strategie kapitalowe przedsiebiorstwa

W gospodarce 1 w Zyciu spolecznym nic sie nie
dzieje bez zalozeh odnoszacych sie do przyszlosci.
Kazdy, kto podejmuje decyzje kapitalowe, bierze za
plaszczyzne odniesienia oczekiwania co do przy-
szlego wzrostu produkeji. Prognozy gospodarcze sa
z reguly ocenami prawdopodobienstwa. Podej-
mowanie decyzji kapitatlowych wymaga wiec stu-
diéw, badan i ocen ekonomicznych. W gospodarce
rynkowej nie moze istnie¢ i dziala¢ przedsigbiorst-
wo, ktére nie przeznacza czeSci swoich §rodkéw
finansowych na inwestycje. Problemy inwestycji sg
§cisle powigzane z zagadnieniami finansowymi.
Chcac bowiem inwestowaé érodki, nalezy je naj-
pierw pozyskaé.

Wspblczesnie skala i kierunki nakladéw kapitato-
wych wynikaja przede wszystkim z decyzji mikro-
ekonomicznych. Otoczenie powinno zmuszaé
przedsiebiorstwa do inwestowania oraz konkuren-
cyjnej walki o udzial w obecnych i przyszlych ryn-
kach. Bez imperatywu inwestycyjnego, a wiec
oszczedzania na inwestycje, nie ma perspektywy
rozwojowej, ktérych znaczenie roénie wraz z globa-
lizacja i internalizacja dziatalnoéci gospodarczej.

Podejmowanie nowej, zmodernizowanej produk-
¢ji, przekraczajacej dotychczasowe zdolnosci pro-
dukeyjne, wymaga decyzji kapitalowych, ktére z re-
guly wiazg si¢ z gromadzeniem oszczednoéci i ich
przeplywem do inwestoréw. Znaczne Srodki finan-
sowe zmuszaja do mobilizowania oszczednosci (roz-
wdj rynku pienigznego i kapitatowego, polityka fis-
kalna i monetarna). '

Mikroekonomiczne decyzje rozwojowe i inwesty-
cyjne powinny uwzgledniaé¢ wiele czynnikéw we-
whnetrznych i zewnetrznych, a w szczegdlnosci
takie, jak:
® chlonnoéé rynku i zdolno&é produkcyjna obiek-
téw: studium rynku oraz popytu, sprzedazy i mar-
ketingu, program produkcyjny i postulowane zdol-
noéci produkcyjne,

@ naklady materialowe (zasoby naturalne, lacznie
z mozliwoéciami ich przetwarzania i wykorzystania
produkcji),

® lokalizacja,

@ techniczna strona kapitalu trwalego: technolo-
gia, sprzet oraz prace budowlano-montazowe,

@ koszty ogblne: zakladowe, administracyjne, sprze-
dazy,

@ sita robocza: zaloga i kadra kierownicza,

@ ocena finansowa: naklady inwestycyjne, finan-
sowanie projektu, koszty produkcji i rentownosé
projektu,

® mozliwoéé eksportu.

Wzrost popytu inwestycyjnego zalezy od wielu
czynnik6w, takich jak: ozywienie gospodarcze, ulgi

w opodatkowaniu z tytulu realizacji inwestycji, roz-
wbj przedsigbiorczosci czy lepsze przygotowanie
podmiotéw gospodarczych do warunkéw gospodarki
rynkowej. Popyt inwestycyjny powoduje réwniez
wzrost czeéci zysku netto podlegajacej akumulacji
i odpiséw amortyzacyjnych. Istotna kwestia jest
réwniez stopiefi wykorzystania istniejgcego potenc-
jalu wytwoérezego, co z kolei zalezy od zachowan
przedsigbiorstw, ich aktywnosci adaptacyjnej,
czyli od dzialah marketingowych i modernizacyj-
nych.

Zdolnosé akumulacyjna podmiotéw gospodarczych
i ich zdolnoéé kredytowa powinny byé powiazane
z wplywem pafnistwa na mikroekonomiczne decyzje
alokacyjne. Rodzi si¢ tu jednak pytanie o zakres
i metody tego wplywu. Nie chodzi bynajmniej o sub-
wencjonowanie nieefektywnego dziatania czy bezpo-
§rednig ingerencje pafistwa w zarzadzanie, lecz o in-
strumenty ekonomiczne i prawne, ktére beda
sprzyjaé restrukturyzacji i rozwojowi podmiotu. Wy-
razna zachetg do oszczedzania moze byé system
podatkowy i polityka ksztaltowania stopy procen-
towej. Istotnym elementem polityki gospodarczej
jest stabilny pienigdz i niska inflacja.

Mobilizowanie oszczednoéci nie musi oznaczaé
wzrostu ekspansji inwestycyjnej. Do tego niezbedny
jest wlaseiwy poziom przedsigbiorczosci, kapitatu
ludzkiego i infrastruktury, stabilne reguly gry gos-
podarczej, stabilnogé polityczna, respektowanie
praw wlasno§ci, warunki stymulujace postep i roz-
wdj, ktére nie powinny odbiegaé in minus od sytua-
¢ji w krajach konkurujacych na rynku kapitatu®.
Wszelki rachunek wyboru skali i kierunkéw in-
westowania jest obarczony ryzykiem, wynikajacym
z braku prawdziwych danych o przysztym popycie
krajowym i zagranicznym. Odnosi si¢ to takze do
kosztéw rozmaitych rodzajow produkcji, ktére czes-
to majg nieporéwnywalne wlasnosci uzytkowe. Mie-
dzy aktywnoécig inwestycyjna a adaptacyjnym za-
chowaniem przedsigbiorstw zachodzi wspélzalez-
noéé. Ekspansja inwestycyjna z jednej strony zwie-
ksza biezace zapotrzebowanie, natomiast z drugiej
wysoki stopiefi wykorzystania zdolnosci produkeyj-
nych w pewnej mierze przyczynia si¢ do pobudzenia
skali inwestycji.

Wsréd réznych czynnikéw polityki makroekono-
micznej ukierunkowanej na wzrost aktywnosci
gospodarczej i ograniczenia bezrobocia, szczegdl-
nie wazng role moze odgrywaé¢ pobudzanie proce-
séw inwestycyjnych. Inwestycje, wplywajac na po-
wstanie efektu mnoznikowego, w znacznej mierze
kreuja, dochody producentéw i konsumentéw. Ich
kreacyjna funkcja jest szczegélnie istotna przy nie-
dostatecznym popycie, umozliwia bowiem racjonal-
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ne wykorzystanie pozostalych zasobow kapitalto-
wych (pracy i ziemi), a dzigki zastosowaniu nowych
technologii ogranicza zuzycie zasob6w, w ktorych
wspblng cechg jest rzadkos$é. Technologiczna mo-
dernizacja potencjalu produkcyjnego przedsie-
biorstw jest podstawowym warunkiem poprawy
konkurencyjnoéci polskich produktéw na rynku
miedzynarodowym.

Strategie inwestycyjne moga byé §wiadomie
wybierane spoéréd réznych metod przygotowania
i prowadzenia dzialah w zakresie marketingu, ro-
dzajéw i struktur nakladéw na inwestycje, form
i Zrodel finansowania, a takze projektowania zmian
strukturalnych w réznych przekrojach klasyfika-
cyjnych i sektorach. Praktycznie, wyraza sig¢ to
przechodzeniem od koncepcji ,,produkty — rynki” do
idei y,inwestycje (technologie) — produkty — ryn-
ki”. Dzialania zwigzane z modernizacjg i rozwojem
mozna rozpatrywaé w trzech zintegrowanych
segmentach: funkcje produktu, grupy klien-
téw i zmieniajace sie¢ strumienie kapitalu. Ten
ostatni segment jest czynnikiem ,pierwszego rze-
du”, co oznacza, e ma podstawowe znaczenie dla
strategii przedsigbiorstwa.

Strategie inwestycyjne podmiotu gospodarczego
wiaza sie najczeéciej z etapami powstawania przed-
siegbiorstwa, potrzeba glebokiej restrukturyzacji lub
jako efekt zagospodarowania duzego, wolnego kapi-
talu finansowego wystepujacego w przedsigbiorst-
wie dziatajacym. W gospodarce rynkowej przedsie-
biorstwo najczesciej projektuje i realizuje strategie
ogblna, zwang niekiedy strategia globalna. Stra-
tegia ogélna bywa utozsamiana ze strategig mar-
ketingowa w literaturze z zakresu marketingu.
W gospodarce rynkowej moze by¢ realizowana stra-
tegia marketingowa, inwestycyjna, marketingowo-
inwestycyjna (zintegrowana), inne czastkowe stra-
tegie.

Inwestycyjne strategie przedsigbiorstw mozna
podzielié na dwie podstawowe grupy®:
® inwestycyjne strategie rozwojowe (aktywne,
ofensywne),

@ inwestycyjne strategie nierozwojowe (pasywne,
defensywne).

Pierwsza grupa strategii inwestycyjnej wiaze sie
Scisle z rozwojem i jest realizowana we wspoélist-
nieniu z réznymi rodzajami inwestycji. Druga gru-
pa strategii inwestycyjnych nierozwojowych zmie-
rza do zapewnienia przedsiebiorstwu przetrwania
badZz do utrzymywania go na poziomie stagnacji
gospodarczej, zazwyczaj odpowiada charakterowi
reprodukcji prostej lub zwezonej. Cecha charak-
terystyczna tej ostatniej grupy strategii jest prze-
waga presji warunkéw nad mozliwoscig swobod-
nego ksztaltowania decyzji inwestora. Wynikaé to
moze z wielu okolicznoéci, m.in. z: braku wolnych
§rodkéw finansowych na inwestycje, niemoznoéci
pozyskania  niezbednej ilosci §rodkéw wiasnych
i obcych, braku wiarygodnych projektéw inwesty-
cyjnych i wizji rozwoju. ‘

Przejawem inwestycyjnych strategii ksztaltowa-
nia zasobow trwalych jest regulacja ich zasobow

pod wzgledem ilo§ci, wartosci (jakos$ci) 1 wewnetrz-
nego doboru strukturalnego. Chodzi tu wiec
o utrzymanie racjonalnego stanu funkcjonujacych
zasob6éw trwatych. W tym celu konieczne jest przy-
jecie podstawowych zasad doboru:

@ liczba, jakoéé i wewnetrzny dobér strukturalny
maszyn wynika z technologicznego schematu przy-
jetego procesu roboczego;

@ parametry techniczno-ekonomiczne eksploato-
wanych maszyn nalezy dobieraé w zaleznosci od:
funkcji, zakresu, rodzaju robét, terminéw wykona-
nia;

® podstawowy proces roboczy wymaga tak zwanej
maszyny gléwnej (wiodgcej);

® dobor i kompletowanie maszyn wchodzacych
w sklad zespolu maszyny gltéwnej powinno odpo-
wiadaé maksymalnej wydajnosci tej maszyny badz
nieco jg przewyzszaé (10-15%);

@ stopieri wykorzystania §rodkéw trwatych powi-
nien byé racjonalny;

@ liczba maszyn skompletowana w zespole powin-
na byé jak najmniejsza, odnosi sie to przede wszyst-
kim do maszyn gltéwnych.

Nabywanie skladnikéw kapitalowych powinno
sie odbywaé w dwoéch fazach: analizy techniczno-
technologicznej i analizy kosztow. W pierwszej fazie
nastepuje analiza celu wykorzystania kapitatu
trwalego, w drugiej natomiast okre$la sie, ktéra
z przedstawionych, akceptowalnych propozycji te-
chnicznych jest najkorzystniejsza z ekonomicznego
punktu widzenia. Koszt zakupu wyposazenia tech-
nicznego powinien zostaé¢ odzyskany z wplywow ze
sprzedazy wytworzonych wyrobéw badz oferowa-
nych ustug.

Specyfikacja wyposazenia technicznego powinna
uwzgledniaé takie elementy, jak®: zdolnoéé produk-
cyjna wyposazenia, kompatybilnosé, dostep do wy-
posazenia towarzyszgcego, niezawodno&é i obstuga
posprzedazna, tatwoséé obstugi eksploatacyjnej, lat-
wosé nauki obstugi, tatwosé przygotowania do pra-
cy, bezpieczenstwo, latwosé instalacji, dostawa, do-
jrzalo&é, oddziatywanie na istniejacg organizacje.

Nabywanie wyposazenia produkcyjnego, rozpat-
rywane w kontekécie wspomnianych przestanek,
powinno si¢ odnosié do prognoz dtugoterminowych
i obejmowaé ekonomiczng ocene wszystkich sktad-
nikéw wyposazenia.
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RESTRUKTURYZACJA

Jacek Pasieczny

przeglad

Restrukturyzacja — wczoraj,

dzis, jutro

Od kilku lat restrukturyzacja jest jednym z naj-
czeSciej uzywanych terminéw w polskiej literaturze
i prasie ekonomicznej. Jest to wciaz jeden z najbar-
dziej aktualnych probleméw polskich przedsie-
biorstw i prawdopodobnie przez najblizszych kilka
lat waga tego problemu nie zmaleje. Jednak dzisiej-
sza restrukturyzacja rézni sie od tej sprzed kilku
lat, a jutrzejsza bedzie inna niz ta, ktérg przedsie-
biorstwa prowadzg obecnie.

Pojecie restrukturyzacja stosowane jest najczes-
ciej w Polsce w kontekécie dostosowywania sig
przedsiebiorstw do wymogoéw gospodarki rynkowe;j.
Dostosowania te przebiegaly bardzo czesto (uzy-
wam tu czasu przeszlego, choé proces ten nie zostal

jeszcze zakoficzony) w dwdch umownie wyodrgb-
nionych etapach. Pierwszy etap mial na celu uchro-
nienie przedsigbiorstw przed upadkiem, mozna go
wiec okreslié mianem restrukturyzacji ratunkowe;j.
Drugi etap to przywracanie (lub budowa) korzyst-
nej pozycji rynkowej. Takg restrukturyzacje mozna
okresli¢ mianem rekonwalescencyjnej lub rozwojo-
wej w zaleznosci od stopnia zaawansowania zmian.
Zwiazki miedzy dwoma etapami restrukturyzacji
przedstawia rysunek 1.

Z przedstawionego rysunku wynika, ze restruk-
turyzacja nie zawsze musi przebiega¢ w dwoch
opisanych etapach. Mozliwe sg od tego wyjatki, np.
gdy przedsigbiorstwo nigdy nie bylo zagrozone

Zmiany
zachodzgce
w otoczeniu

restrukturyzacja ratunkowa

restrukturyzacja
rekonwalescencyjna /rozwojowa/

potrzebne zmiany
w firmie?

sytuacja grozna
dla przetrwania
firmy?

potrzebne zmiany
dlugookresowe?

funkcjonowanie firmy
w sposéb zblizony
do dotychczasowego

oddalenie widma upadku | |
i funkcjonowanie w nieco
Zmieniony sposéb

funkcjonowanie
w diametralnie zmieniony
sposéb —

Rys. 1. Restrukturyzacja ratunkowa i rekonwalescencyjna w procesie zmian
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Tab. 1. Restrukturyzacja ratunkowa w czterech podsystemach organizaciji

Restrukturyzacja ratunkowa

CELE i uwarunkowania

@ poprawa biezacej sytuacji finansowej i odsuniecie widma bankructwa

@ programy restrukturyzacji formutowane zazwyczaj przez dyrekcje firmy, niekoniecznie sfor-
malizowane w postaci dokumentéw planistycznych, rzadko przy udziale podmiotéw zewnetrz-
nych (np. firm konsultingowych)

@ adaptatywny charakter wigkszosci planowanych zmian

LUDZIE ® w wigkszosci przypadkéw redukcje zatrudnienia (w pierwszej kolejnosci — pracownicy
nieprodukceyjni)
@ stabilizacja lub obnizanie ptac
® stosunkowo rzadko — przekwalifikowywanie pracownikéw

STRUKTURA @ likwidacja lub taczenie wielu komérek organizacyjnych

@ wydzielanie z przedsigbiorstwa catych czesci organizacyjnych i ich usamodzielnianie prawne
oraz ekonomiczne
@ zmiany niektérych wigzi wewnatrz firm (np. przechodzenie czeéci organizacji na wewnetrzny

RESTRUKTURYZACJA

rozrachunek)

® wzmacnianie niektdrych stuzb (najczesciej marketingowych)

TECHNOLOGIA i sposo-
by dziatania

@ nowe sposoby wykorzystania istniejacego wyposazenia

® wstrzymywanie realizacji rozpoczetych wczesniej inwestycji

@ pozbywanie si¢ zbednego majatku produkcyjnego i nieprodukcyjnego

@ lepsza kontrola jakosci i zaostrzenie wymogéw wobec dostawcéw

@ rdznicowanie dziatalnosci (w tym réwniez podejmowanie dziatan, ktére odbiegajg od dotych-
czasowego profilu dziatania ale przynoszg dochody)

INNE dziatania

@ opdznianie sptaty zobowigzan (finansowanie dziatainosci ze $rodkéw dostawcow)

@ negocjacje z bankami i innymi wierzycielami w celu zmiany warunkéw sptaty zobowiazarn
® wywieranie presji na wtasciciela lub podmioty parisiwa w celu uzyskania pomocy

® rzadziej — porozumienia przedsigbiorstw (tworzenie lobby)

upadkiem, wéwczas przystepuje od razu do restruk-
turyzacji rozwojowej. Jednak duza cze§é firm re-
strukturyzuje sie zgodnie z tym modelem przecho-
dzgc obydwa trudne a niekiedy bolesne etapy.
W rzeczywistoséci podzial na restrukturyzacje ra-
tunkowsq i rekonwalescencyjng ma jednak charak-
ter umowny, trudno jest bowiem wytyczyé granice
pomiedzy tymi etapami.

Restrukturyzacja jaka byta

oczatek lat dziewieédziesigtych byt dla
przedsigbiorstw niezwykle trudny. Libera-
lizacja gospodarki (w tym handlu zagrani-
cznego), wymienialnoéé pienigdza, walka z inflacjg
oraz calkowite nieprzystosowanie przedsigbiorstw
do nowych uwarunkowan sprawily, ze olbrzymia
czeéé polskich firm znalazla si¢ w powaznych klopo-
tach. Przedsiebiorstwa, odznaczajace si¢ cechami
nabytymi w gospodarce planowej, poddane podob-
nym impulsom, w podobny sposéb zareagowaly na
zmiane rzeczywistoSci. Dzialania podejmowane
przez nie w tym okresie mialy zwykle na celu
uchronienie sie przed bankructwem. W pierwszym
okresie transformacji dominowata wiec restruktu-
ryzacja ratunkowa. Cechy -charakterystyczne
i dziatania podejmowane na tym etapie zawarte sg
w tabeli 1.

Restrukturyzacja jaka jest

" rzechodzenie restrukturyzacji ratunkowej
w rekonwalescencyjng i rozwojowa jest, jak

@m0 juz wezesniej wspomniano, ptynne i umow-
ne. Wiele firm przeszlo juz najtrudniejszy dla siebie
okres i prowadzi zaawansowang restrukturyzacje
rekonwalescencyjng. W stosunku do proceséw za-
chodzacych w wielu przedsigbiorstwach zdecydowa-
nie bardziej pasuje termin restrukturyzacja roz-
wojowa, gdyz zachodzgce w nich zmiany nie prowa-
dzg do rekonwalescencji (czyli powrotu do korzyst-
nego stanu poprzedniego) ale do jakoéciowo nowe-
go, korzystnego z punktu widzenia kryteriéw gos-
podarki rynkowej stanu. Zaawansowanie tych pro-
ceséw jest réine w roznych przedsigbiorstwach,
generalnie jednak mozna stwierdzi¢, ze celem obec-
nie realizowanych zmian jest umocnienie pozycji
organizacji w nowych warunkach. Aby tego doko-
naé, przedsicbiorstwa musza podjaé rywalizacje
z coraz liczniejszg i silniejsza konkurencjg krajows,
ale przede wszystkim zagraniczng. Pojawiajace sie
juz przyklady sukceséw polskich firm w walce kon-
kurencyjnej §wiadczg o duzym zaawansowaniu re-
strukturyzacji rozwojowej. Oczywiscie nie dotyczy
to wszystkich przedsiebiorstw ani nawet wigkszoéci
z nich. Pewna grupa firm upadla nie wchodzgc
nawet w faze restrukturyzacji ratunkowej, liczne
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Tab. 2. Restrukturyzacja rekonwalescencyjna w czterech podsystemach organizacji

Restrukturyzacja rekonwalescencyjna

@ racjonalizacja dziatalnosci, zwigkszanie dochodéw, rozwéj firmy, doréwnanie konkurentom
na rynku krajowym,
@ cele restrukturyzaciji zwykle zawarte w sformalizowanym planie przyjetym przez kierownictwo

CELE i uwarunkowania

firm,
@ plany formutowane przy duzym udziale podmiotéw zewngtrznych (zwykie firm konsultin-
gowych)

LUDZIE @ podstawowe zalozenie restrukturyzacji — jak najlepsze wykorzystanie potencjatu zatrud-
nionych pracownikow,
@ zatrudnianie nowych fachowcéw z dziedzin: marketingu, informatyki, finanséw, jakosci,
rzadziej — pracownikéw bezposrednio produkcyjnych,
@ podnoszenie kwalifikaciji zatrudnionych zwykle poprzez (nie zawsze najiepiej dobrane) kursy,
@ roznicowanie systeméw motywacyjnych wewnatrz firm,

STRUKTURA @ upraszczanie struktur organizacyjnych (oraz stopniowe odchodzenie od popularnej wcigz

struktury funkcjonalnej),

@ dalsze rozbudowywanie komérek marketingu (i rozszerzanie ich zadan),

@ kontynuowanie wydzielania z przedsigbiorstwa niektérych komérek organizacyjnych,

@ uelastycznianie struktur przez zwigkszanie samodzielnosci niektdrych komérek organizacyj-
nych,

@ udraznianie przeptywu informacji wewnatrz organizacii

TECHNOLOGIA i sposo-
by dziatania

@® niewielkie inwestycje, majace na celu przystosowanie do produkcji nowych asortymentéw,
rzadziej — wicksze inwestycje,

@ usprawnienie pakowania i transportowania,

@ szerokie i intensywne dziatania projakosciowe (cel: uzyskanie 1SO 9000),

@ zmniejszanie ucigzliwosci dla $rodowiska naturalnego (wynikajace raczej z istniejacego
ustawodawstwa, niz gwattownego wzrostu $wiadomosci ekologicznej menedzerdéw),

@ zmiana sposobu zarzadzania finansami (wprowadzanie zasad rachunkowoéci zarzadcze;j),
@ wycofywanie sie z prowadzenia niektérych dziatar przynoszacych dochody ale ,nietypowych”
dla przedsigbiorstwa, rozpoczetych w okresie sanacii

INNE dziatania @ restrukturyzacja finansowa (oddtuzanie, handel wierzytelnosciami),
@ zmiany wlasnosciowe,

@ tworzenie i uczestnictwo w nowych podmiotach gospodarczych

organizacje wciaz balansuja na granicy bankruct-
wa, inne z mozotem ,zegluja” od restrukturyzacji
ratunkowej w kierunku rekonwalescencji. Wydaje
si¢ jednak (choé jest to teza opierajaca sie jedynie
na obserwacjach autora), iz wigkszo§é restruktury-
zujacych sie firm znajduje sie¢ w zaawansowanym
stadium restrukturyzacji rekonwalescencyjnej. Ce-
chy i dziatania charakterystyczne dla restruktury-
zacji rekonwalescencyjnej zawarte sg w tabeli 2.
Z punktu widzenia restrukturyzacji rozwojowej,
niezwykle wazne jest wchodzenie na polski rynek
zagranicznych producentéw. W przypadku bezpo-
$rednich inwestycji zazwyczaj mamy do czynienia
z transferem technologii i know-how, co zdecydowa-
nie zwigksza prawdopodobienstwo powodzenia re-
strukturyzacji (choé tego powodzenia nie gwaran-
tuje). Niemniej wazng role odgrywajg wiezi koope-
racyjne pomiedzy zagranicznymi przedsiebiorstwa-
mi, przedsigbiorstwami inwestujacymi w Polsce
oraz restrukturyzujacymi sie polskimi firmami. Su-
rowe wymagania techniczne i jakoSciowe, bez-
wzgledny wymog przestrzegania terminéw dostaw
1 odbioru, umiejetno§é postugiwania sie instrumen-
tami finansowymi i prowadzenia negocjacji stano-
wia wzor do nasladowania przez menedzeréw ,prze-

cietnych polskich przedsiebiorstw”. Presja klien-
téw, konkurentéw i kooperantéw powoduje, Ze pol-
skie przedsigbiorstwa szybko nabywaja nowych
cech i umiejetnosci. Mimo to, poréwnanie z firmami
z najlepiej rozwinietych krajéow §wiata nie wypada
dla polskich przedsigbiorstw korzystnie. Dysponuja
one przestarzalym parkiem maszynowym, sa nie
dokapitalizowane, a zarzadzanie wcigz pozostawia
wiele do zyczenia. Menedzerowie zbyt czesto pode-
jmuja decyzje zorientowane wylacznie na krétki
horyzont czasowy, nawet wtedy, gdy przedsiebiorst-
wa sa juz w fazie restrukturyzacji rozwojowej. Przy-
ktadem moga stuzyé do§wiadczenia jednego z za-
chodnich supermarketéw budowlanych wchodza-
cych na polski rynek. Proba nawigzania kontaktéw
z czotowymi polskimi producentami materiatéw bu-
dowlanych koficzyla sie najczeSciej niepowodze-
niem (czesto — brakiem jakiejkolwiek odpowiedzi
tych firm na wysytane do nich faksy). Inne przed-
siebiorstwa rezygnowaly ze wspolpracy, podajac za
przyczyny: brak mocy produkeyjnych lub brak moz-
liwosci punktualnej realizacji dostaw. Ciekawe, ze
tej przeszkody nie dostrzegali liczni zagraniczni
dostawcy, mimo znanych trudnoSci z przekracza-
niem polskich granic. Jeszcze inni producenci nie
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byli zainteresowani wspélpracg, gdyz korzystajac
z dotychczasowych kanaléw dystrybucji (system
malych, stabych wobec producenta hurtowni) osia-
gali wyzsze ceny jednostkowe na swoje wyroby.
Przyklad ten §wiadczy o popularnym wcigz mys$-
leniu w kategoriach krétkookresowych w polskich
firmach. Jest to z pewnoscig spowodowane przy-
zwyczajeniem i przystosowaniem si¢ do warunkéw
burzliwych i chaotycznych zmian w otoczeniu pol-
skich firm, jednak takie przyzwyczajenia stajg sie
obecnie balastem dla firm. Przedktadanie krétkook-
resowych korzyéci nad mozliwoéciami dlugookreso-
wego, stabilnego rozwoju §wiadczy o niedostatkach
myélenia strategicznego.

Restrukturyzacja — jaka bedzie?

ostepujgca integracja z gospodarkg Unii
Europejskiej sprawia, ze dzialania zorien-
towane na krotki okres czasu i szybki zysk
staja sie coraz mniej oplacalne. Najblizsze lata
moga by¢ znowu bardzo trudne dla polskich firm.
Niewykluczone, ze bedg one musialy przeprowadzié
»~nowa restrukturyzacje” — dzialania, ktére pozwolg
rywalizowaé w warunkach zaostrzajacej sie¢ kon-
kurencji przy rosngcych wymaganiach klientéw.
Pierwsze symptomy pojawiajgcych si¢ trudnoéci sg
juz widoczne. Bardzo niska dynamika wzrostu eks-
portu przy szybkim tempie wzrostu importu to nie
tylko efekt realnej aprecjacji ztotego. Duzo wazniej-
sza przyczyna jest brak cech pozytywnie wyréz-
niajacych polskie firmy na tle konkurencji. Bazowa-
nie wylacznie na nizszych kosztach sily roboczej
jest niebezpieczne i jest to z reguly krotkotrwale
Zrodlo przewagi. Wydaje si¢ rowniez, iz polscy me-
nedzerowie sg nieco uépieni kilkuletnig koniunktu-
ra na relatywnie duzym krajowym rynku. Ewident-
ng staboécig polskiej kadry jest nieumiejetnoéé wy-
chodzenia poza macierzysty rynek i niedostrzega-
nie korzySci z rozszerzania dzialalnogci. ,Restruk-
turyzacja jutra” to byé moze przede wszystkim
zmiana podejécia do rozwoju. Reaktywne i obronne
zachowania muszg byé zastgpione dzialaniami ak-
tywnymi i wyprzedzajacymi konkurencje. Mozna to
nazwaé pobudzaniem ,agresywnej ambicji”, ktorej
wcigz brakuje wigkszoéci z polskich przedsie-
biorstw. Najprostszym miernikiem pojawiania si¢
»agresywnej ambicji” bedzie wzrost rozpoznawalno-
§ci polskich znakéw towarowych na §wiecie.
W chwili obecnej brak jest wlaéciwie jakiejkolwiek
marki (wyjgtkiem moga byé zapominane juz marki
szynki i wodek) jednoznacznie kojarzonej z Polska.
Dotyczy to réwniez firm, ktére oferujg produkty
i uslugi na §wiatowym poziomie. Przeciwiefistwo
stanowia firmy z krajéw b. Jugostawii, z ktérych
przynajmniej kilka marek jest juz rozpoznawanych
na calym &wiecie. Promowaniu polskich marek
przewaznie nie sluzg i nie bedg stuzyé inwestorzy
zagraniczni przejmujgcy udziaty polskich firm, choé
ich role w dotychczasowej restrukturyzacji nalezy

oceni¢ pozytywnie. Sa oni zazwyczaj zainteresowa-
ni promocja swoich marek, a deklaracje o ,,duzych
mozliwoséciach eksportu polskich towaréw na
Wschod” sg tylko deklaracjami — klienci na Wscho-
dzie sa gléwnie zainteresowani markami obecnymi
na rynkach krajéw wysoko rozwinigtych. Era wysy-
lania tandety na Wschéd mineta, mija réwniez
okres sprzedazy w tym regionie towaréw no name.
Najlepszym i najpewniejszym sposobem na zdoby-
cie rynkéw zagranicznych (celowo nie kontynuuje
podzialu na Wschéd i Zachéd) jest wypracowanie
globalnej marki.

Aby osiagnaé ten generalny cel restrukturyzacji,
trzeba bedzie podjaé szereg dzialan we wszystkich
praktycznie podsystemach organizacyjnych. Do ta-
kich najwazniejszych dzialan zaliczytbym dziatal-
noé¢ projakoéciows i ksztalceniowa,.

Dzialania projakosciowe, realizowane juz w po-
przednich fazach restrukturyzacji, sgq niezwykle
wazne i wynika to z kilku przyczyn.

Po pierwsze — w miegjsce likwidowanych ograni-
czenh importowych wprowadzany jest czesto przez
kraj odbiorcy obowiazek posiadania certyfikatow
jakoSci. Certyfikaty jako§ci stajg si¢ wiec narze-
dziem dyskryminacji i ,paszportem” koniecznym
w kontaktach miedzynarodowych.

Po drugie ~ prowadzenie dziatah projakosciowych
ma prowadzié do rzeczywistej poprawy jakosci, co
w naszym przypadku jest szczegélnie wazne, gdyz
jakos&é wigkszosci wyrob6éw i ustug weigz odbiega od
najwyzszych standardéw. Polskim problemem jest
bardzo czesto bylejakoéé, niekonsekwencja, dziala-
nia polowiczne i chaotyczne. Wystarczy poréwnaé
staranno§¢ wykonania (nie konstrukeji) polskiego
samochodu i zagranicznego, prace polskich ekip
remontujacych drogi i ekip zagranicznych, punk-
tualnosé kolei itd. Dzialania projakoéciowe, a zwla-
szcza ubieganie sig o certyfikat ISO 9000, w pierw-
szej kolejnosci likwidujg batagan i widoczne gotym
okiem stabogci. To jest juz bardzo wazne.

Po trzecie — poprawa jakosci znajduje swoje od-
bicie w poprawie wyniku finansowego.

Po czwarte — zapewnianie jakosci to jeden z naj-
modniejszych i najczeéciej obecnie eksponowanych
trendéw. W przypadku polskich produktéw i ustug,
wcigz klasyfikowanych jako stabe jakosciowo,
wdrazanie systemu zapewniania jako$ci ma dodat-
kowy walor marketingowy. Jako§é moze wiec staé
sie zZrédtem przewagi konkurencyjnej (nie jest to
fantazja — jeszcze trzydziesci lat temu produkty
japoniskie uchodzily za wyjatkowo kiepskie jakos-
ciowo i rzeczywiécie takie byly). Aby jednak jakosé
stala sie zZréodlem przewagi konkurencyjne;j,
w przedsiebiorstwach musi zostaé wykonana olb-
rzymia praca.

Réwnie wazne jest wspieranie i promowanie
ksztalcenia w przedsigbiorstwach (zaré6wno spec-
jalistycznego, jak i bardziej ogélnego — uniwersal-
nego). Podnoszenie poziomu wiedzy w przedsigbior-

stwach wiaze si¢ z nastepujacymi konsekwencjami. \mmp

RESTRUKTURYZACJA



przeglad

Tab. 3. Przyszia restrukturyzacja w czterech podsystemach organizaciji

Przyszta restrukturyzacja

CELE i uwarun-
kowania

@ ugruntowywanie pozycji na rynku krajowym i ekspansja na rynki zagraniczne,

@ promocja krajowych marek poza granicami kraju (,agresywna ambicja”),

@ cele formutowane przy szerokim udziale podmiotéw wewngtrznych (pracownicy) i zewnetrznych (firmy
konsultingowe, kooperanci, wspétpracujace z firmg banki),

@ cele oraz $rodki stuzace realizacji tych zamierzeri zawarte w szczegétowych planach ekspans;ji

LUDZIE @ rozszerzanie wiedzy i doskonalenie umiejetnosci pracownikéw (w przypadku menedzeréw umiejgtno-
§ci spotecznych) oraz promowanie samoksztatcenia,

@ tworzenie samozarzadzajacych grup roboczych oraz miedzyfunkcjonalnych grup wielozadaniowych,
@ internacjonalizacja zatrudnienia,

@ stopniowe zmniejszanie grona statych pracownikéw, przy jednoczesnym zwigkszaniu grupy wspot-
pracownikéw, kooperujacych z firmami z rézng intensywnoscia, czesciowo korzystajacych z niektérych
uprawnien pracowniczych (tendencja widoczna juz w niektdrych instytucjach ustugowych)

STRUKTURA @® odchodzenie od struktur funkcjonalnych na rzecz eklektycznych struktur geograficzno-produktowo-
procesowych,

@ redukcja liczby szczebli i zwigkszanie rozpietosci kierowania (sptaszczanie struktur),

@ decentralizacja uprawnien decyzyjnych przy jednoczesnej centrainej kontroli finanséw (niekiedy

recentralizacja finanséw)

TECHNOLOGIA | @ inwestycje w nowe technologie wytwarzania, likwidujace luke technologiczng migdzy polskimi firmami
a zagraniczna, konkurencja, )
@ lepsze gospodarowanie czasem (radykalne skracanie cykli realizacji, dostaw, skrécenie czasu

wdrazania nowych produktéw dzieki komputerowemu wspomaganiu projektowania i produkowania —

technologia CAD/CAM),

cjg (re-engineering),

@ szerokie, niemal obowigzkowe wdrazanie systeméw jakosci,
@ szerokie korzystanie z doswiadczen innych (benchmarking),
@ restrukturyzacja procesowa — organizowanie pracy wokét proceséw potaczone z szerokg, specjaliza-

@ wprowadzanie marketingu migdzynarodowego

INNE dziatania

@ tworzenie Scistych (w tym kapitatowych) wiezi z instytucjami finansowymi — bankami, funduszami,
@ fuzje, przejecia, tworzenie komplekséw produkcyjno-badawczo-finansowych

Po pierwsze — pracownicy majg wigksza §wiado-
moéé nieuchronnoéci zmian, a to zmniejsza opory
przy ich wprowadzaniu.

Po drugie — zdobywanie uniwersalnej wiedzy czy-
ni pracownikéw (i kierownictwa) bardziej wszech-
stronnymi i zmniejsza prawdopodobiehstwo ,bycia
niepotrzebnym” po wprowadzeniu innych zmian
restrukturyzacyjnych.

Po trzecie — ksztalcenie pracownikéw wszystkich
szczebli moze zmienié doéé powszechnie wystepuja-
ce w polskich firmach antagonistyczne stosunki
migdzy kierownictwem a pracownikami. Zwlaszcza
nabywanie umiejetnoéci miedzyludzkich (na to po-
lozony powinien zostaé szczegélny nacisk) moze
zmniejszyé dramatyczny i szkodliwy podzial na
shas” i ,ich” (fj. pracownikéw nizszych i wyzszych
szczebli). Jest to szczegélnie wazne ze wzgledu na
role jakag odgrywajg w najlepszych zagranicznych
przedsigbiorstwach miedzyfunkcjonalne i grupuja-
ce pracownikéw réznych szczebli zespoty (projekto-
we, zadaniowe, wykonawcze itd.).

Po czwarte — ze wzgledu na szybkg globalizacje
i szybkie tempo postepu technicznego rosnie dostep
do zasob6w (technologia, &rodki finansowe,
informacja). W zwiagzku z tym, Zrédlem przewagi
konkurencyjnej coraz czeSciej beda unikalne umie-
jetnoéci poszczegélnych firm, bedace efektem niepo-
wtarzalnych konfiguracji wiedzy, do§wiadczeh

i umiejetnoéci ludzi zatrudnionych w przedsiebiors-
twach. Promowanie ksztalcenia moze przyczynié
sie do wzrostu ogélnej wiedzy przedsiebiorstwa
ijednoczesénie poméc w tworzeniu unikalnych umie-
jetnosci — zrédla przewagi konkurencyjne;j.

Przyszta restrukturyzacja zawiera¢ bedzie jesz-
cze na pewno wiele innych dzialahh w réznych ob-
szarach i podsystemach. Niektére z nich ujeto w ta-
beli 3.

Nie jest oczywiécie wykluczone, Ze przyszlosé
bedzie zupelnie inna, niz to sie dzisiaj wydaje
i przedsiebiorstwa, aby osiggna¢ sukces, bedg zmu-
szone postepowaé wedtug zupekie réznych schema-
té6w od tych zaprezentowanych powyzej. Bardziej
prawdopodobne jest jednak pojawianie si¢ drob-
nych tylko korekt w dzisiejszych przewidywaniach.
Niektére z wyzej wspomnianych trendéw sa bo-
wiem zauwazalne juz dzi§. Inne pojawia si¢ praw-
dopodobnie w blizszej lub dalszej przyszlosci. Im
szybciej w przedsigbiorstwach zostanie dostrzezona
potrzeba dalszej, ,nowej restrukturyzacji”, im szyb-
ciej zacznie byé ona wdrazana, tym mniej wyrze-
czen trzeba bedzie ponie§é w trakcie trwania tego
procesu.

Jacek Pasieczny
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Mieczystaw Ciurla

Marketing personalny — nowa jakos¢
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Daja si¢ zauwazyé pierwsze symptomy innego
postrzegania przedsigbiorstwa ze wzgledu na sta-
tus wlasnosci. Zaczynamy zauwazaé réznice pomie-
dzy zarzadzaniem przedsigbiorstwem i byciem jego
wlaécicielami.

Dotychczasowe metody i techniki zarzadzania
poddane zostaly czeéciowej krytyce wynikajacej
Z przemian gospodarczo-spolecznych ostatnich lat.
Obserwujac rozwéj teorii i praktyki zarzadzania
w ostatnich latach mozna stwierdzié, iz charak-
teryzuje sie on dwoma przeciwstawnymi zjawis-
kami. Z jednej strony, mamy ciagle state problemy
zwigzane ze strukturg organizacyjng, wprowadza-
niem nowych wyrobéw na rynek, budowsg zaleconej
sytuacji finansowej, dajacej mozliwoéé swobody de-
cyzji, a z drugiej strony oczekuje sie znacznego
rozwoju, zmian techniki, wzrostu gospodarczego
nowego i lepiej przygotowanego personelu.

Nie znaczy to wcale, Zze dotychczasowe systemy
zarzadzania nalezy porzucié jako nieefektywne. Na-
lezy jednak przesunaé punkt ciezkosci w kierunku
zdecydowanej i znaczacej roli kapitatu ludzkiego,
struktur i kultury przedsigbiorstwa. Tendencje de-
centralizacyjne, mimo Ze stabe jeszcze dzisiaj, beda
prowadzi¢ do ewolucyjnego przejécia przedsiebiors-
twa skladajacego sie z dzialow i wydzialéw, czyli
opartego na systemie nakazowo-kontrolnym do
przedsigbiorstwa opartego na informacji, czyli or-
ganizacji specjalistéw dysponujacych obszerng
i gruntowna wiedza. Kultura przedsiebiorstwa,
struktury sprzyjajace innowacjom, programy szko-
lenia i doksztalcania, jak réwniez prawdziwy ze-
spolowy styl zarzadzania to czynniki, ktére moga
tworzy¢ warunki atrakcyjnej pracy. Przedsiebiorst-
wa muszg pojawiaé si¢ na rynkach pracy jako
atrakcyjny klient, jesli beda chcialy sobie zapewnié
wykwalifikowany personel. Potencjat ludzki powi-
nien staé si¢ jednym z gléwnych czynnikéw przewa-
gi konkurencyjnej. Zwlaszcza male i érednie przed-
siebiorstwa dostarczajg nieustannie nowych przy-
klad6éw §wiadezacych o roli tego czynnika i trudnos-
ciach w kopiowaniu przez konkurencje rozwigzan
opartych na specyficznej wiedzy i doswiadczeniu
pracownikéw. Adaptujgca sig orientacja marketin-
gowa w swej istocie wprowadza inng filozofi¢ za-
rzadzania przedsigbiorstwem, polegajaca na wigza-
niu sprzedawcy i nabywcy transakcja rynkowa
obejmujaca przekaz wlasnoéci lub dobra za réznego
rodzaju platnosci [1, 2]. Wszystko to w celu znale-
zienia potrzeb i staran ich zaspokajania. Oznacza
to, Ze marketing stosowany w przedsigbiorstwach
moze dziala¢ nie tylko na rzecz klientéw, ale takze
na rzecz okre§lonych sektor6w spotecznych, co daje
mozliwos¢ wykorzystania go w réznych instytu-

cjonalnych kontekstach, wynikajacych z transakeji
o réznych celach. Przykladem w tym miejscu moze
by¢ dzialanie marketingu na zewnatrz, jako trans-
akcji miedzy przedsigbiorstwem a osobami na ze-
wnatrz, w celu pozyskania ich do realizacji celow
przedsigbiorstwa.

Marketing traktowany jest dzisiaj jako kompleks
strukturalno-funkcjonalny, tzn. inicjuje procesy
badz wymusza aktywnosé, jak réwniez posiada swo-
je strukturalne polozenie, co oznacza, ze powinien
braé czynny udzial migdzy innymi w pozyskiwaniu
kadr. Wydaje si¢ wiec konieczne przeniesienie
orientacji marketingowej na zarzadzanie zasobami
ludzkimi.

Takie podejscie moze umozliwié poréwnanie zato-
zeh marketingu ogélnego z zalozeniami marketingu
personalnego. Sytuacje przedstawia tabela 1.

Marketing personalny to styl myslenia i prak-
tycznego zachowania, w ktérym centralnym punk-
tem tej dzialalnoici jest réwnowartosciowe trak-
towanie zewnetrznego i wewnetrznego potencjalu
ludzkiego.

Celem marketingu personalnego bedzie miedzy
innymi:

@ poznanie potrzeb pracownikéw,

® okreslenie zapotrzebowania na pracownikéw,

@® okreslenie korzysci dla pracownikéw,

@ rozwigzywanie trwalych probleméw pracowni-
czych,

@ okreslenie oczekiwan i intereséw zatrudnionych,
® rozwigzywanie trwalych probleméw pracowni-
czych,

@ okreslenie oczekiwat i intereséw zatrudnionych.
Podstawowym zadaniem marketingu personalnego
jest realizacja zasadniczego celu w postaci zapew-
nienia przedsigbiorstwu (w okre§lonym miejscu
1 czasie) wlasciwej liczby dobrych pracownikéw,
tzn. posiadajacych wiedze, umiejetnosci, zdolnoédei
mozliwych do wykorzystania przy realizacji celow
organizacji. Takie podejécie w zarzadzaniu persone-
lem wymaga reorientacji kreowania dzialalnosci
marketingowej: w procesie dostosowania go do pro-
bleméw personalnych. W trakcie restrukturyzacji
przedsiebiorstw, jak réwniez przy zamianie orien-
tacji zarzadzania przedsigbiorstwem, daje sie za-
uwazy¢ aktualnie sytuacje w postaci braku wy-
kwalifikowanych pracownikéw — zaréwno na rynku
zewnetrznym, jak rowniez i wewngtrz przedsiebior-
stwa (czesto wystepuje nadwyzka pracownikéw ma-
to przydatnych do warunkéw funkcjonowania fir-
my).

Aktywny marketing personalny oznaczaé bedzie
dla przedsigbiorstwa sposéb patrzenia na siebie jak

na mikrosystem z okreslonymi powigzaniami z oto- \wp



Tab. 1. Poréwnanie zatozern marketingowych
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ziomu wyksztalcenia, okre§le-

Marketing ogéiny

Marketing personainy

niem priorytetéw w miejscu pra-
¢y, poziomu i przyczyn fluktuacji

Produkt, asortyment ogéina oferta
rowanie

Stawianie zadan, praca kadrowa i kie-

oraz jako§é stosunkéw wewnetrz-
nych.

Cena, warunki

Wydajnos¢é pracownikéw

Reasumujge, mozna powie-
dzieé, ze istota marketingu per-

Popyt
pracownikéw

Materialne i pozamaterialne potrzeby

sonalnego wsparta jest przedsie-
wzigciami prowadzacymi miedzy

Klienci’/konsumenci Pracownicy

innymi do:

Badanie rynku

Rozmowy z pracownikami, badanie
empiryczne, wskazniki, liczby

@ krytycznej oceny struktur
i aktywnoéci przedsigbiorstwa ze
wzgledu na ich wplyw wewnetrz-

Image produktu, stopiefi znajomosci,
reputacja

Image pracodawcy

ny i zewnetrzny na rynek pracy,
@ pozyskiwania nowych pracow-

Serwis posprzedazny

pracownika

Woprowadzenie na stanowisko, wdroze-
nie do zadan i doskonalenie kwalifikacji

nikéw dla przedsigbiorstwa oraz
wspieranie rozwoju najlepszych
pracownikéw,

Mix — marketingu ogélnego

Mix — marketingu personalnego

@ powigzania pracownikéw
z przedsiebiorstwem i pozytywne

Zrédto: [3].

czeniem, na ktore sktadaja sie m.in.: rynek zbytu,
konkurencja, rynek pracy, rynek zaopatrzeniowy
itp. Wydaje sig, ze w polskich warunkach, o okres-
lonej sytuacji rynkowej i mechanizmach rynko-
wych, marketing personalny moze staé sie integral-
ng czecig polityki przedsiebiorstwa, koordynujacej
i ukierunkowujacej wszystkie bedace do dyspozycji
,zasoby ludzkie” i zdolnoéci pracownikéw wedltug
celow i zadani przedsigbiorstwa przy uwzglednieniu
indywidualnych potrzeb jednostki. Dlatego waz-
nym elementem polityki przedsigbiorstwa powinien
byé wizerunek firmy postrzegany przez potencjalny
zewnetrzny personel. Wizerunek przedsigbiorstwa
zalezy od wielu elementéw, do najwazniejszych na-
leza:

@ jednoznacznoéé postaw wewnetrznych bedacych
w rownowadze miedzy oczekiwaniami pracownikéow
a przedsigbiorstwem,

@ wzmochienie swojej pozycji na rynku pracy jako
potencjalnego pracodawcy,

@ tworzenie wizerunku przedsigbiorstwa poprzez
rézne formy komunikowania si¢ wewnatrz przed-
sigbiorstwa i na zewnatrz. Szczegdlnie pozytywne
znaczenie dla tworzenia owego wizerunku firmy ma
poziom kultury organizacyjnej.

Podejmujac dzialania w zakresie marketingu per-
sonalnego konieczne beda prace okreélajace wewne-
trzne i zewnetrzne warunki wprowadzenia tej sfery
dzialalnoéci jako przedsiewziecia umozliwiajacego
zdobywanie informacji i oceny réznych zjawisk spo-
teczno-gospodarczych. Dobrze poinformowani pra-
cownicy podnoszg konkurencyjnoéé firmy, bowiem
preferujg w swoim zachowaniu wlasna kulture or-
ganizacyjng przedsigbiorstwa, dobry klimat w sto-
sunkach miedzyludzkich, poczucie przynaleznoéci
do zakladu [3]. Badania wewnetrzne moga przy-
ktadowo obejmowacé statystyke fluktuacji i jej przy-
czyny, statystyke stazu pracy, strukture wynagro-
dzeh, aktywnosé w zakresie rozwoju indywidual-
nego pracownikéw. Badania zewnetrzne to przede
wszystkim problemy zwigzane z podnoszeniem po-

wplywanie na ich efektywnosé

i motywacje,
@ aktywnosci i systematycznoSci pozytywnej pre-
zentacji przedsigbiorstwa na rynku poprzez wykre-
owanie wlasnego profilu, aktywnej dzialalnoSci
w dziedzinie public relations, reklamy itd.
Tak rozumiany marketing personalny traktuje re-
alizacje polityki kadrowej jako odejécie od klasycz-
nego pozyskiwania pracownikéw poprzez manipu-
lacje informacyjna na rzecz przygotowania struk-
tury przedsigbiorstwa i jego klimatu, zapewniajgc
w ten sposéb poczucie, iz potencjalny pracownik
znajduje si¢ w centrum uwagi, stwarzajac w ten
sposob przed przedsigbiorstwami szanse i mozliwo-
éci sprawniejszego zarzadzania firma,.

Wspélczeéni menedzerowie sa zgodni co do tego,
7e latwiej zrealizowaé udany proces inwestycyjny,
niz zbudowaé dobry zesp6l menedzeréw lub pracow-
nikéw. Bledy popelnione przy realizacji polityki
personalnej sg dlatego niebezpieczne, poniewaz
dlugo sg nie zauwazane.

Wydaje si¢ oczywiste, ze jesli procesy ksztaltujace
gospodarke utrzymaja orientacje rynkows ze wszy-
stkimi ograniczeniami i wymaganiami oraz w mia-
re zadowalajaco opanowane zostang instrumenty
i rozwiazania marketingowe, to kolejnym etapem
wprowadzajacym przedsigbiorstwo w nowg jakosé
zarzadzania powinien byé marketing personalny.

Mieczystaw Ciurla
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Krystyna Wojcik

Motywy prowadzenia dziatalnosci
public relations przez przedsiebiorstwa ()

Public relations sprzyja pozyskiwaniu
przez przedsigbiorstwa spotecznej akceptaciji

| owoczesne spoleczefistwa nie sg sklonne przyjaé
na trwale zadnej instytucji, organizacji, przed-
| siebiorstwa, ktorych sensu, celéw i zasad dziala-
nia nie rozumiejg i nie akeeptuja. Roénie wiec zaintereso-
wanie spoleczefistwa dziatalno§cig przedsigbiorstw i pub-
lic relations staje si¢ odpowiedzig na nie.

Nasilenie si¢ tzw. zewnetrznych, negatywnych efektow
okre§lonych metod wzrostu gospodarczego i ich szybka
popularyzacja w érodkach masowego przekazu, zmiany
w systemie preferowanych przez spoleczefistwa wartoéci
(pluraryzacja systemu wartoéci prowadzaca do pozycji
w ocenie zjawisk wedtug formuly: ,zaréwno to, jak tez to”),
zmiany struktur gospodarek, gtownie polegajace na wzro-
Scie stopnia koncentracji przedsigbiorstw, a przyno-
szace w rezultacie wzrost zasiegu wplywow decyzji tych
przedsigbiorstw (np. decyzje zatrudnieniowe w duzych
i bardzo duzych przedsigbiorstwach dotykaja nie tylko
liczne grupy pracownikéw, ale tez ich rodzin, decyzje
produkcyjne i inwestycyjne - licznych dostaweéw, odbior-
cow, wspotwlascicieli), globalizacja gospodarki i dzielenie
Swiata na rejony wpltywu ponadnarodowych organizacji
gospodarczych, skandale produkeyjne, kryzysy organiza-
cyjne i katastrofy spowodowane przez sfere produkeji — te
i wiele innych okoliczno$ci w gospodarce krajow powodu-
ja, %e szybko narasta tzw. krytyczna uwaga publicznosci,
mediéw, rzadéw wobec tego, co dzieje si¢ w gospodarce
i w przedsigbiorstwach.

Krytykowana jest nieprzejrzystoéé polityki ponadnaro-
dowych koncernéw i nieprzejrzystos¢ pracy poszczegol-
nych przedsiebiorstw. Niewazne staje si¢ to, ze przedsig-
biorstwo dazy do takiego celu, jak maksymalizacja zysku,
lecz to, w jaki sposob go osiaga, tj. jakim programem
produkeyjnym i produktami, za pomocs jakich §rodkéw
produkeji, technologii i jak przy tym szkodzi §rodowisku,
w jakich warunkach pracuja zatrudnieni itp. Krytycy
systemu, zwigzkowcy, naukowcy, dziennikarze, pracow-
nicy, konsumenci i ich reprezentacje, zwykli obywatele,
wreszcie politycy zadajg spolecznej odpowiedzialnoéci
przedsigbiorstw za skutki ich dziatalnoéci, od rzadéw
zadaja nasilenia kontroli gospodarki. Zie opinie stajg sie
niezwykle nogne publicystycznie, spotykaja sie z najwyz-
szym zainteresowaniem mediéw. Do obiegu publicznego,
do opinii publicznej przedostaje sie liczna grupa infor-
macji o gospodarce, ktére wywotujg zty spoteczny wizeru-
nek przedsigbiorcy—oferenta oraz tworza nacisk na wia-
dze, by te, poprzez nakazy i zakazy, zmuszaly przedsie-

biorstwa do dzialah zgodnych z oczekiwaniami spotecz-
nymi,

W przedsigbiorstwach musi w tej sytuacji narastaé
przekonanie, ze prawdopodobiefistwo ograniczenia zewne-
trznych interwencji wadz, restrykeji i kontroli z powota-
niem sie na ochrone interesu spotecznego lub tzw. dobra
powszechnego zmniejsza si¢ wraz z przejeciem form za-
chowafi spolecznie akceptowanych lub wraz z przekona-
niem spoleczefistwa, ze przedsigbiorstwo stoi wobec pew-
nych konieczno$cei. Do tych koniecznoéci nalezy, np. pono-
szenie pewnego ryzyka rozwoju i badan oraz wprowadza-
nie na rynek nowoéci, ktére w uzytkowaniu mogg okazaé
sie nie takie, jakich oczekiwato otoczenie; do tych koniecz-
noéci nalezy tez niemozno$é szybkiej zmiany programu
produkeyjnego czy w ogéle dzialania ze wzgledu na drogie
wyposazenie techniczne oraz kadre pracownicza, ktérej
nie mozna latwo zmienié ze wzgledu na przepisy dotycza-
ce ochrony pracujgcych. lub nie nalezatoby wymieniaé ze
wzgledu na wspélezesne wyposazenie produkcyjne wyma-
gajace stalej kadry.

Powolujac sie jednak na to, co zostalo powiedziane
w I czebcei tej publikacji na temat halo-efektu uzasadniona
jest teza, iz ogélnie pozytywne nastawienie otoczenia do
przedsigbiorstwa/organizacji uodparnia do pewnego stop-
nia to przedsigbiorstwo/organizacje na konkretny potenc-
jat konfliktowy. Ewentualnie dostrzegane, lub ktére moga
by¢ dostrzezone krytyczne punkty w dzialalnosci lub bledy
postepowania nie muszg prowadzi¢ bezpoérednio do prote-
stow czy sankcji ze strony grup celowych.

Jefli opinia publiczna daje przedsiebiorstwu spoteczng
legitymacje istnienia, to kadra kierownicza takiego przed-
siebiorstwa ma wigksza szanse na to, by uwolnié sie od
odpowiadania na pytania, dlaczego tak, a nie inaczej
postepuje i to tworzy dla niej wigcej swobody dziatania.
Public relations tworzy dodatkowy poziom komunikowa-
nia, by legitymacje taka pozyskaé. Stopieh akceptacji
organizacji mozna zmierzyé poréwnujge subiektywnie od-
czuwany wizerunek i nastawienie do organizacji z profi-
lem oczekiwan wzgledem nigj, uwzgledniajac przy tym
ciezar gatunkowy przypisywany przez otoczenie réznym
czynnikom nastawienia/image. Je§li w wyniku tego poré-
wnania organizacja moze méwié o saldzie dodatnim, to
przedsigbiorstwo ma wobec otoczenia znaczny margines
swobodnej gry. W przypadku salda ujemnego grupy nacis-
ku/celowe sg potencjalnie rzecz biorac gotowe do wywarcia
wplywu na przedsigbiorstwo we wlasnym interesie (dla
spelnienia oczekiwan), przez co wolnoé przedsiebiorstwa
staje sie ograniczona.

Poprzez sytuacje po stronie wolnosci dziatania przedsie- b
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biorstwo moze mie¢ lepszg lub gorsza pozycje nie tylko
w otoczeniu zadaniowym (np. przy wprowadzaniu nowych
produktéow na rynek), lecz takze pozycje spoleczno-poli-
tyezng, np. w przypadkach, gdy realizacja jakiejé czesci
jego polityki jest zwiazana z koniecznoicig uzyskania
zgody odpowiednich grup (np w postepowaniu o zezwole-
nie, o lokalizacje).

Public relations jako $rodek zapobiegania
konfliktom

rudno byloby jednak zatozyé, ze szczegélnie kry-
tycznie nastawione grupy z otoczenia mogg byé
w swym nastawieniu zasadniczo przestawione
przez kampanie ogloszeniowe, broszury czy sprawozdania
z dziatalnoéci. R6zne negatywne nastawienia do organiza-
¢ji tworza bowiem pozywke do konfliktéw, a te zmniej-
szajg swobode dzialania organizacji.

Réwnowage intereséw mozna osiagnaé przez wzmoc-
nienie oddzialywan werbalnych oraz poprzez mechanizm
statego dostosowywania sie przedmiotowego, czyli regula-
cje dotyczace wyréwnywania intereséw i zapobiegania
konfliktom. Regulacje te moga sie wyrazaé w strategiach
ignorancji, sprzeciwu, ale tez dostosowywania sie i inter-
akeji obu stron. Przeto zarzadzanie konfliktami staje sie
waznym Zrodtem wizerunku, a takie uwarunkowaniem
swobody organizacji.

Trzeba podkreslié, iz konflikty na tle probleméw spote-
czno-politycznych oraz sytuacja, gdy grupa konfliktows
dla organizacji sg $rodowiska spoteczno-polityczne wply-
waja na image organizacji/przedsiebiorstwa w stopniu
wiekszym niz konflikty wywolane przez otoczenie rynko-
we lub wewnetrzne. Tlumaczy sig to tym, iz konflikty
Lspoleczne” sg ,rozgrywane” przed szeroks publicznoécia,
czyli sg bardziej eksponowane.

7 zagranicznych badah wynika, Ze w przedsiebiorst-
wach konflikty wewnetrzne sg regulowane przez zarza-
dzanie personelem, rynkowe — przez marketing, a spotecz-
no-polityczne — przede wszystkim przez public relations.
Uwzgledniajac role konfliktéw spotecznych w ksztaltowa-
niu image’u oznacza to, ze dzialalnoédci public relations
nalezy przyznaé decydujaca role w ksztaltowaniu wize-
runku przedsigbiorstwa.

Przedsiebiorstwa sa §wiadome, Ze podstawe realizacji
celéw ekonomicznych tworzy zapewnienie przezycia i eg-
zystencji. Tymczasem nawet perfekeyjne technicznie pro-
dukty i marketing nie gwarantujg przezycia. O nim decy-
duja zewnetrzne warunki ramowe, a na nie stara sie
wywrzeé wplyw dzialalno§é public relations.

Public relations instrumentem pomiedzy
wymogami ekonomicznymi a spotecznymi
potrzebami

| rzedsigbiorstwa sg tez przekonane, ze duza czeéé
znajdujacych sie w obiegu medialnym informacji
2 korekty, gdyz zostata ona uksztaltowana i wy-
emltowana do opinii publicznej przez te druga strone —
z pozycji atakujacego przeciwnika.
W tej sytuacji public relations staje sie¢ instrumentem
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reakeji przedsigbiorstwa na ogét tych zdarzen w otocze-
niu, gdyz opiera si¢ na dialogu zorientowanym na ugode,
§ledzeniu otoczenia (environmental scanning), reakcji na
oczekiwania otoczenia w postaci zmiany postepowania;
ponadto public relations ulatwia zmiany dostosowawcze
w strategii (strategic response), w organizacji (organiza-
tion design) i/lub w strukturach (re-engineering). Odbiera-
nie sygnaléw zwrotnych (feed-, playback) stanowiace kon-
stytucyjng zasade organizowania kontaktéw z otoczeniem
w ramach public relations odpowiada w znacznym stopniu
na zgdanie partycypacji spoleczefistwa w rozstrzyganiu
spraw gospodarki. Zadna inna dziatalnosé komunikacyjna
nie ukazuje w takim stopniu, jak public relations, wkiadu
przedsigbiorstw w rozwigzywanie probleméw otoczenia
i nie ttumaczy tez motywow decyzji i postgpowania przed-
siebiorstw. Public relations staje si¢ wige instrumentem
balansowania pomiedzy wymogami ekonomicznymi a spo-
fecznymi potrzebami.

Trzeba tez zwrécié uwage, ze public relations wzmacnia
organizacje na okres kryzysow, gdyz wiarygodnosé i za-
ufanie zdobyte w tzw. spokojnych czasach czyni efektyw-
niejszym komunikowanie kryzysowe. Pokonywanie kryzy-
séw organizacyjnych jest w gtéwnej czesci walka na stowa,
ktére trafiajg do strony przeciwnej dzialajacej bardzo
czesto emocjonalnie.

Nacisk na organizacje/przedsigbiorstwa, by ,odkrywaé
karty” przed spoteczefistwem skutkuje m.in. tym, ze me-
nedzerowie staja sie¢ w coraz wiekszym stopniu spokema-
nami — ludZzmi zabierajagcymi publicznie glos. Brytyjskie,
a takze niemieckie studia dowodza jednoznacznie, iz tym,
co menedzerom zajmuje coraz wiecej czasu, jest komuni-
kowanie (65-80% czasu pracy).

Im bardziej przedsigbiorstwa znajduja si¢ pod ostrzatem
opinii publicznej, tym wigksza uwage poéwiecaja jakosci
swego myélenia i postgpowania wobec spoleczefistwa,
a nie wylgeznie jakosci swych produktéw. L.M. Dawson
okreslit ten nowy kierunek nastepujaco: ,Nie Zyjemy juz
w czasach marketingu, lecz przezywamy poczgtek nowej
ery z ludzkimi wartosciami®™, a K. Davis i R.L.
Blomstrom sformulowali zelazng zasade odpowiedzialno-
§ci, wedlug ktorej, je§li uwzglednié dtuzsza perspektywe
czasu, kazda instytucja utraci sile, ktéra zastosowala
nieodpowiedzialnie, a to albo na skutek powstania sity
przeciwnej, albo przez zaostrzenie prawem ramowych
warunkéw dziatania®.

O znaczeniu public relations dla wspélczesnych przed-
siebiorstw §wiadcza przypisywane tej dzialalnosci FUNK-
CJE PUBLIC RELATIONS PELNIONE WOBEC KIE-
ROWNICTWA/ZARZADU.

Niektére z tych funkcji nasuwajg sie w spos6éb natural-
ny z lektury tego, co zostalo dotychczas powiedziane
o motywach prowadzenia public relations. Z zastrzeze-
niem, iz poszczegblne funkcje wzajemnie si¢ warunkuja,
mozna wymienié jako nastepujace najwazniejsze z nich:

Funkcja kontaktowa — umozliwia utrzymywanie wie-
zi pozaekonomicznych z cze§ciami otoczenia, takze nie-
rynkowego; s3 one niezbedne w szczegélnoéei dla osiag-
niecia celow wymagajacych diuzszych okreséw czasu oraz
wielokrotnych kontaktéw; jako kontakt moze stuzyé kaz-
da przekazana w ramach public relations wiadomosé,
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kazdy medialny przekaz; jednakze wptyw na tych, ktérzy
wspbttworza warunki funkcjonowania organizacji wyma-
ga kontynuacji raz nawigzanego kontaktu oraz doboru
argument6éw odpowiednio do znajomoéci otoczenia. Public
relations utrzymuje tacznos$é pomiedzy ,$wiatem” wlasnej
organizacji a ,Swiatem” zewngtrznym takze przez role
ttumacza, tj. podawanie otoczeniu w zrozumiaty sposéb
skomplikowanych zdarzefi i proceséw w przedsigbiorst-
wach i gospodarce.

Funkcja informacyjna - realizowana dzigki stalemu
i systematycznemu pozyskiwaniu informacji i sygnaléw
od otoczenia, zdobywaniu wiedzy o jego nastawieniu,
pogladach, opiniach, oczekiwaniach wzgledem organiza-
¢ji, zgodno§ci lub niezgodnosci intereséw, dzieki obser-
wacji zmian w nastawieniach i opiniach, w systemie
wartosci preferowanych przez spoleczefistwo; stanowi to
podstawe do pelnienia takze funkcji doradczej na rzecz
kierownictwa; przede wszystkim za$ stanowi nieodzowng
czeS¢ tzw. zarzadzania problemowego (issue manage-
ment), ktore wyksztalcilo si¢ jako metoda reakeji na oto-
czenie, a dokladniej — na problemy zarysowujgce sie
w roznych dziedzinach zycia spolecznego. W wielofazo-
wym cyklu rozwoju problemy te prowadzié moga do for-
mulowania pod adresem przedsighiorstw réznego rodzaju
zgdan. By uchronié¢ przedsigbiorstwo przed negatywnymi
skutkami zmian spotecznych i politycznych lub co naj-
mniej skutki te zminimalizowaé, trzeba m.in. na biezaco
identyfikowaé te problemy, ustalaé ich znaczenie pod
katem mozliwego wplywu na sytuacje i rozwéj przedsie-
biorstwa, opracowywaé warianty mozliwych reakeji, wia-
cza¢ do strategicznego planowania, sporzadzaé bilanse
spoleczne i ekologiczne; public relations uczestniczy nie-
watpliwie w tworzeniu podstaw informacyjnych zaréwno
tego zarzadzania, jak tez zarzgdzania w ogéle. Prowadzac
stale spoleczny monitoring public relations pelni jedno-
czeSnie funkcje innego rodzaju, a w szczegélnoéei podang
w nastepnym punkcie.

Funkcja prewencyjna - ktérej znaczenie wynika z fa-
ktu, iz tym, co wspélezesnie jest szczegélng trosks przed-
siebiorstw, nie sg wylgcznie problemy ekonomiczne, lecz
zapewnienie bezpieczeistwa istnienia. Moze by¢ ono zape-
whniane zaréwno przez wyprzedzanie konkurentéw, jak
tez doprowadzanie do zrozumienia przez otoczenie inte-
resoéw i zasad postgpowania organizacji, dobrych stosun-
kéw i spolecznej akceptacji sensu istnienia przedsiebiorst-
wa. Osiagnaé to mozna wyjaéniajac opinii publicznej cele
i zadania przedsigbiorstwa, informujac o jakoéci proceséw
technologicznych i produktéw, badaniach i rozwoju, swo-
im know-how, systemach kontroli wewnetrznej, majatku
(zasobach) itd. Pozyskujac od otoczenia sygnaly istotne
z punktu widzenia potencjatu konfliktowego i sygnalizu-
jac je kierownictwu public relations pelni funkcje wezes-
nego ostrzegania, a dzigki komunikowaniu si¢ z otocze-
niem i wymuszaniu na kierownictwie spolecznej orientacji
w dzialaniu — staé si¢ moze prewencjy bezpieczefistwa
istnienia rynkowego.

Juz podane wyzej zadania public relations wskazuja na
istnienie kolejnej funkeji tej dziatalno$ci.

Funkcja harmonizacyjna - to gléwnie wyréwnywa-
nie i dopasowywanie intereséw, ale w public relations
z akcentem na wieloetapowy, wspélnie z otoczeniem pro-
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wadzony, osobisty dialog, majacy na celu wzajemne rozu-
mienie prawdy o rzeczach, interpretacje i ocene sytuacji
oraz poszczegdlnych, wspdlnych probleméw, dazacych do
maksymalnej wzajemnej akceptacji opinii i ocen. Har-
monizacji stuzy profilaktyczne nawigzywanie kontaktu
i tworzenie przejrzystoéci intereséw oraz polityki, thuma-
czenie tzw. koniecznoéci, przed ktérymi stoi przedsiebiors-
two, reagowanie na uprzedzenia i opinie, tolerancja dia
odmiennych pogladéw i racji.

Dzigki upowszechnianiu argumentéw za zmiang po-
staw, zachowan os6b, grup, spoteczefistwa wobec organi-
zacji i organizacji wobec spoleczefistwa oraz innych grup
spolecznych, tworzone sg przestanki integrowania po-
szczegblnych czeéci spoleczehstwa, przezwyciezania réz-
nicy pomiedzy samowiedzg i samopoczuciem przedsie-
biorstw a wyobrazeniami o nich ze strony grup z ich
otoczenia. Harmonizowanie i wyréwnywanie intereséw
jest jednoczesnym zdobywaniem przez przedsicbiorstwa
spolecznej legitymacji istnienia, tworzeniem sobie korzys-
tnego klimatu i warunkéw rozwoju.

Jak to zaznaczyliémy przedtem, nie sg to wszystkie
funkeje public relations pelnione wobec zarzadéw przed-
sigbiorstw. Uwazny czytelnik, zainteresowany problema-
mi zarzadzania, bez trudu méglby wyprowadzié kilka
dalszych. Tytulem przykladu mozna wymienié pomoc za-
rzadom w przezwycigzaniu trudnoéci efektywnego decydo-
wania z powodu tkwigcych w otoczeniu czynnikéw decy-
zyjnych. Nalezg do nich przede wszystkim - komplek-
sowos¢ i dynamika otoczenia, uzaleznienie przedsie-
biorstw od otoczenia oraz wynikajace z powyzszych cech
otoczenia — niepewno$¢ i ryzyko. Dwa traktowane w lite-
raturze fachowej jako centralne, zewngtrzne czynniki de-
cydowania, to kompleksowoéé i dynamika otoczenia. Naj-
ogblniej rzecz ujmujac, kompleksowosé to liczba czyn-
nikéw otoczenia, ktore powinny byé uwzglednione w decy-
zjach podejmowanych przez zarzad konkretnego przedsie-
biorstwa oraz liczba dziedzin, do ktérych odnoszg sie te
czynniki. Dynamike charakteryzuja: stopieh zmian mie-
rzony czestotliwoScia, zakresem i glebokogcia zmian po-
wyzszych czynnikéw oraz przebieg zmian mierzony regu-
larnoScia/nieregularnoécia i ewentualnie skokowoscig
zmian.

Public relations — dzigki systematycznej i biezacej ob-
serwacji otoczenia, rejestrowaniu i interpretowaniu syg-
naléw i informacji, trendéw w rozwoju zjawisk w otocze-
hiu przedsiebiorstwa — moze w szczegdlnosci wspélprzy-
czyniaé sie do lepszego rozpoznania wiagnie komplek-
sowosci i dynamiki otoczenia, a przez to w pewnym
stopniu takze niepewnosci, wptywajac wiec ostatecznie na
efektywnosé decydowania.

Krystyna Wojcik
PRZYPISY

D Skandale i kryzysy, wypadki produkeyjne w przedsiebiorstwach niemiec-
kich spowodowaly, ze z polowy spoteczefistwa, ktéra w 1969 roku wysoko
oceniala przedsigbiorstwa, w 1987 roku wskaznik ten obnizyt sig do 14%.

® L.M. DAWSON, Human Concept of Marketing. New Philosophy for Busi-
ness, ,Business Horizons”, grudzien 1969, str. 29 i nast.

® K. DAVIS, R.L. BLOMSTROM, Business, Society and Environment. Social
Power, Social Response. McGraw-Hill, New York 1971, str. 30.
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O tym, jak zarzadzajacy
moga si¢ dobrze pokloci¢, czyli
zarzadzanie konfliktem @

Kathleen M. Eisenhardt, Jean
L. Kahwajy, L.J. Bourgeois III
How Management Teams Can
Have a Good Fight, ,Harvard
Business Review” July-Au-
gust 1997

Kathleen M. Eisenhardt jest
profesorem strategii i organiza-
cji na Stanford University
w Stanford (Kalifornia), gdzie jej
dziatalno$¢ konsultingowa oraz
badania koncentruja sie na stra-
tegii szybko rozwijajacych sie
gatezi przemystu.

Jean L. Kahwajy jest konsul-
tantem w Strategic Decision
Group w Menlo Park (Kalifor-
nia), a w Stanford University
prowadzi badania nad procesa-
mi decyzyjnymi.

L.J. Bourgeois lll jest profeso-
rem zarzadzania i administracji
na University of Virginia’s Dar-
den Graduate School of Busi-
ness w Charlottesville.

Niestety, zdrowy konflikt moze
w krotkim czasie staé si¢ nieprodu-
ktywny. Komentarz zamierzony ja-
ko rzeczowa uwaga moze by¢ inter-
pretowany jako osobista wycieczka.
Stres i frustracja powodowane tru-
dnymi wyborami mogg zamienié
si¢ w zlo§¢ wymierzong we wspdl-
pracownikéw. Poniewaz wiekszo§é
zarzadzajgcych chlubi sie tym, zZe
podejmuje decyzje w sposéb ‘racjo-
nalny, trudno im zaakceptowaé —
nie méwiac juz o zarzadzaniu — ten
emocjonalny, irracjonalny wymiar
swojego zachowania.

Wyzwaniem — znanym kazdemu,
kto kiedykolwiek by! cztonkiem ze-
spolu zarzadzajacego — pozostaje
utrzymywanie  konstruktywnego
konfliktu powyzej poziomu degra-
dacji w niefunkcjonalny osobisty
konflikt, zachecanie zarzadzaja-
cych do spierania sie bez niszczenia
zdolnosci do pracy w zespole.

Przeprowadziliémy badania nad
wzajemnymi zalezno§ciami pomie-
dzy konfliktem, polityka i szybkim
podejmowaniem strategicznych de-
cyzji przez najlepsze zespoly zarza-

dzajace w ciggu ostatnich dziesie-
ciu lat. W jednym z badan mieli§my
sposobno§é obserwowania pracy

dwunastu zespoléw zarzgdzaja-
cych, dzialajacych w przedsigbiors-
twach dzialajacych w segmencie hi-
tech. Wszystkie badane przedsie-
biorstwa dziataly na szybko zmie-
niajacych sig, globalnych rynkach.
Wobec powyzszego, wszystkie ba-
dane przez nas zespoly musiaty do-
konywaé strategicznych decyzji
w obliczu niepewnoéci i pod presja
koniecznoéci szybkiego dzialania.
Kaidy zespot sktadat sie z pieciu do
dziewieciu zarzadzajacych; mielis-
my okazje zadawaé im pytania in-
dywidualnie, a takze obserwowaé
,ha zywo” ich reakcje. Badania daty
nam wiec mozliwo§¢ zaréwno spoj-
rzenia na konflikty zarzgdzajacych
w trakcie ich trwania, jak tez
obserwacji roli emocji w podejmo-
waniu decyzji ekonomicznych.

W czterech z dwunastu przedsie-
biorstw, zarzadzajacy nie zgadzali
si¢ ze sobg — w zasadniczych kwes-
tiach, w niewielkim stopniu badz
konflikt wcale nie istnial.
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W pozostalych oémiu przedsie-
biorstwach do§wiadczylisémy istnie-
nia znaczacego konfliktu.

W czterech z nich zarzadzajacy
ujarzmiali konflikt w-taki-sposob,
iz unikali osobistej wrogosci i dys-
harmonii. Nazwali§émy te przedsie-
biorstwa Bravo Microsystems, Pre-
mier Technologies, Star Electro-
nics i Triumph Computers. Zarza-
dzajacy w tych przedsigbiorstwach
wyrazali si¢ o swoich kolegach mé-
wigc, iz sa ,inteligentni®, ,najlepsi
w interesie” oraz iz sa ,graczami
zespolowymi”. Sposob pracy ocenia-
li jako ,otwarty” i ,produktywny”
oraz jako ,§wietng zabawe”. Zarzg-
dzajacy spedzali duzo czasu na Zy-
wiotowej dyskusji, nie wdajgc sie
jednoczes$nie w politykowanie i wy-
cieczki osobiste. Jak to ujal jeden
z nich ,naprawde nie ma na to
czasu”. Inny stwierdzit ,nie delibe-
rujemy nad problemami, uderzamy
od razu w samo ich sedno — nie
Jestesmy politykami”.

deden z nich stwierdzil takze

»troche na siebie krzyczymy, potem
$§miejemy sie a nastepnie rozwigzu-
Jjemy problem”.

W czterech pozostatych przedsie-
biorstwach notowano mniejsze suk-
cesy w unikaniu konfliktéw osobis-
tych. Nazwaliémy je Andromeda
Processing, Mega Software, Mercu-
ry Microdevices oraz Solo Systems.
Zespoty zarzadzajace w tych przed-
sigbiorstwach byly trapione inten-
sywna wrogo§cia. Zarzadzajacy
czesto nie mogli ze sobg wspélpra-
cowaé, rzadko ze sobg rozmawiali,
mieli tendencje do dzielenia si¢ na
frakcje, otwarcie okazujac wzajem-
ng wrogoéé. Kiedy poprosiliémy
o opisanie kolegow w zespole, uzy-
wano takich okrelen jak ,tajem-
niczy”, ,wypalony”, ,politykier”,
y>manipulujacy”.

- Zespoly z minimalna doza kon-
fliktéw osobistych byly zdolne do
oddzielenia probleméw istotnych
od tych opartych na osobistych ani-
mozjach. Byly zdolne do spierania
sie o kwestie o znaczeniu strategi-
cznym, jednoczeénie tworzac atmo-
sfere, w ktorej cztonkom zespotu
udawalo sie wspétpracowaé ze so-
ba. Jak im si¢ to udawato? Po uwa-
znej analizie zachowan tych zespo-
16w, odkrylis§my szeéé tych samych

sposob6éw uzywanych do-zarzadza-
nia konfliktem osobistym. Czlonko-
wie zespolow:
@ pracowali majac do dyspozy-
cji raczej wiecej niz mniej in-
formacji - debatowall na pod-
stawie faktow;
@ wypracowywali w1ele alter-
natyw . wzbogacajac poziom
dyskusji;
@ mieli te same uzgodnione
wspolnie cele;
@ stosowali w dyskusji dawke
humoru;
® utrzymywali zréwnowazong
strukture wladzy;
® rozwiazywali problemy bez
wymuszania konsensusu.
Powyzsze taktyki byly z regulty
raczej dorozumiane, niz otwarcie
wypowiedziane. Je§li nadawano im
w ogole jakie§ nazwy, byly one roz-
ne - zalezZnie od przedsigbiorstwa.
Mimo to konsekwencja, z jaka
wszystkie (szeé¢) przedsigbiorstwa
stosowaly sze§¢ wyzej wskazanych
taktyk, $wiadczy o ich skuteczno-
§ci. Najbardziej byé moze zdumie-
wajacy jest fakt, iz powyzsze tak-
tyki nie op6znialy — czesto za$ przy-
spieszaly - osiaggniecie stanu,
w ktérym zespét gotéw byl do pod-
jecia decyzji.

Skup sie na faktach
iektorzy zarzadzajacy sa
zdania, iz praca ze zbyt

.l wieloma szczegétowymi

informacjami nasila konflikt osobi-
sty poprzez pomnozZenie punktow,
ktore trzeba bedzie przedyskuto-
waé. Stwierdziliémy jednak, ze im
wiecej informacji, tym lepiej — jesli
dane sa obiektywne i zaktualizowa-
ne — poniewaz zarzadzajacy moga
wtedy bardziej skupié sie na prob-
lemach niz osobowoéciach. W Star
Electronics na przyktad czlonkowie
zespolu zarzadzajacego z reguly
analizowali dane dotyczgce miesie-
cy, tygodni a nawet poszczegélnych
dni. Twierdzili, iz badajg wszystko.
Kazdego miesiaca przegladali nie-
zwykle szczegoétowe raporty, dajace
im wiedze¢ na temat aktualnego
stanu przedsigbiorstwa. Jak za-
uwazyt jeden z dyrektoréow ,mamy
bardzo silng kontrole”.

Zespdl zarzgdzajacy Stara opie-

Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH -

ral sig takze na danych o §rodowis-
ku zewnetrznym. Jeden z dyrek-
toréw zostal obarczony zadaniem
obserwacji takich posunieé przed-
sigbiorstw . konkurencyjnych, jak
np. wprowadzanie nowych produk-
téw, zmiany cen,” prowadzenie
kampanii reklamowych. Inny miat
za ' zadanie obserwowaé, poprzez
sieé swoich uniwersyteckich kon-
taktéw, rozwdj nowych technologii
i produktéw. Uzbrojeni w fakty,
szefowie Stara mieli niezwykty
wglad w szczegoly, pozwalajacy im
na skupienie dyskusji na najwaz-
niejszych punktach oraz na ominig-
cie bezuzytecznych sporéw opar-
tych na ignorancji.

W Triumph Computer odnalez-
liSmy to samo po$wigcenie w od-
szukiwaniu faktéw. Pierwszy dyre-
ktor generalny zatrudnil nowego
pracownika, ktérego zadaniem bylo
analizowanie nowo stosowanych
projektéw rozwoju przedsighiorst-
wa — kota zamachowego firmy. Te-
go rodzaju wiedza pozwolila zespo-
lowi zarzadzajacemu na rozpocze-
cie pracy na gruncie faktéw.

W braku rzetelnej wiedzy o fak-
tach, zarzadzajacy marnuja czas na
nieproduktywnych dyskusjach
o wlasnych opiniach. Niektorzy
uciekajg sie do samoegzaltacji, do
chorych przypuszczeh i opinii na
temat tego, jak powinien wygladaé
§wiat. Ludzie — a nie zagadnienia —
stajg si¢ przedmiotem dyskusji. Re-
zultatem jest konflikt osobisty.
W tego rodzaju przedsicbiorstwach
zarzadzajacy maja czesto slabg
wiedze zaréwno o procesach zacho-
dzacych wewnatrz firmy (np. ksie-
gowosé), jak tez o srodowisku ze-
wnetrznym (np. nowe produkty
konkurencji). Zbieraja dane rzadko
i nieregularnie. W tych przedsie-
biorstwach wiceprezesi- do spraw
finansowych, nadzorujacy z reguly
zbieranie danych, sg zwykle stabi.
Sg czesto opisywani jako niedo-
Swiadczeni lub oderwani od rzeczy-
wistoéci. Dla zobrazowania kontra-
stu osoba zajmujaca to stanowisko
w Premier Technologies (przedsie-
biorstwie 0 malym stopniu konflik-
tu osobistego) opisywana byla jako
»Celowiek majqcy stale reke na pul-
sie przedsiebiorstwa”.

Zespoly zarzadzajace trapione



konfliktami osobistymi opierajg sie
czeSciej na  przypuszczeniach
i przeczuciach niz na biezacych da-
nych. Podczas analizy danych maja
tendencje do skupiania si¢ na mier-
nikach obrazujagcych przeszlosé
(jak np. rentownosci). Tego rodzaju
zespoly preferuja planowanie opa-
rte na ekstrapolacji intuicyjnych
prob przewidzenia przyszioéci, nie
zwigzanych z biezgcymi danymi
lub aktualnymi wynikami przed-
sicbiorstwa. Ich dyskusje sg bar-
dziej subiektywne. Jeden z szefow
wysoce skonfliktowanego przedsie-
biorstwa powiedzial, iz jego zainte-
resowanie aktualnymi danymi jest
sminimalne”, a swoje cele opisal
jako ,subiektywne”. W innej tego
rodzaju firmie zarzadzajacy widzie-
li prezesa jako ,wizjonera” i nieco
soderwanego od  codziennych
spraw”. Kontrastuje to ze sposobem
postrzegania prezesa w Bravo Mic-
rosystems, ktéry byt tam nazywany
yJpragmatycznym czlowiekiem od
cyfr”.

Istnieje bezpoéredni zwigzek po-
miedzy opieraniem si¢ na faktach
a niskim poziomem konfliktéw oso-
bistych. Fakty pozwalajg zmierzaé
szybko w kierunku probleméw
zwigzanych ze strategicznym wy-
borem. Podejmujacy decyzje nie za-
stanawiaja sieg, jakie moga byé fak-
ty — oni je znaja. Co wigcej, oparcie
sie na danych zakotwicza dyskusje
gteboko w rzeczywistodci rynku.
Fakty depersonalizuja dyskusje,
poniewaz nie sg niczyimi opiniami,
przypuszczeniami czy pragnienia-
mi. W braku faktéw motywy jedno-
stek zaczynaja byé podejrzane. Bu-
dowanie decyzji na faktach stwarza
kulture organizacji, w ktérej zarza-
dzajacy skupiaja si¢ na zagadnie-
niach, a nie osobach.

Rozmnéz alternatywy
iektorzy zarzadzajacy wie-
rza, iz mozna zredukowaé

konflikt poprzez skupie-

nie si¢ na jednym lub dwéch sposo-
bach dzialania — minimalizujac li-
czbe zagadnien, co do ktérych ze-
spot moze sie nie zgadzaé. W rze-
czywistoSci jednak, zespoly zarza-
dzajace o niskim stopniu konflik-
tow osobistych robig co§ wrecz

przeciwnego. Celowo rozwijajg wie-
le alternatyw, czesto rozwazajac je-
den z czterech czy pigciu sposobéw
uporania sie¢ z problemem. W celu
stymulacji dyskusji, zarzadzajacy
czesto wprowadzajg do niej rozwig-
zania, ktérych sami nie popieraja.

Dobrym przyktadem takiej tak-
tyki jest Triumph, ktérego nowy
dyrektor byl zdeterminowany, aby
ulepszy¢ wyniki firmy. Kiedy roz-
poczal prace, nowe produkty tkwity
wcigz w dziale rozwoju, a inwestorzy
stawali sie coraz bardziej nerwowi.
Nowy dyrektor rozpoczal realizacje
nowych programéw zbierania da-
nych a zarzadzajacym zapropono-
wal rozwijanie wlasnych alterna-
tyw. W ciggu mniej niz dwéch mie-
siecy wystartowano z czterema no-
wymi projektami. Drugi projekt za-
kladat przeprowadzenie reorienta-
cji firmy tak, aby przy uzyciu pod-
stawowej technologii wejéé na no-
we rynki. Trzeci zaktadat urucho-
mienie Zrbdet re-engineeringu i za-
stosowanie podejécia rynkowego.
Czwarty za$ przewidywal sprzedaz
przedsigbiorstwa.

Wspélna praca zespolu zarzadza-
jacego sprawila, iz kazda z wyzej
wymienionych opcji nabrata ru-
miencéw, a dyrektorzy zdali sobie
sprawe z realnej sytuacji przedsie-
biorstwa na rynku - jego zalet
w stosunku do konkurencji. W re-
zultacie - lgczac elementy réznych
projektéw — opracowano program
rozwoju przedsigbiorstwa znacznie
lepszy i efektywniejszy od kazdego
z czterech wyzej podanych.

Inne zespoly, o niskim wskazni-
ku konfliktu osobistego, réwniez
zmierzaly w kierunku rozwijania
alternatywnych rozwigzan. Na
przyklad Star stanal w obliczu kry-
zysu plynnoéci finansowej, spowo-
dowanego gwaltownym wzrostem
firmy. Zesp6t zarzadzajacy rozwa-
zyl miedzy innymi: wnioski do ban-
kéw o udostepnienie linii kredyto-
wych, wypuszczenie dodatkowej
emisji akcji, potaczenie strategicz-
ne z innym przedsigbiorstwem.
W przedsigbiorstwie Bravo, zarza-
dzajacy doszukali sie trzech rodza-
jéw postaw w dyskusji: szczerych
propozycji, ktéore proponujacy
w rzeczywistosci popieral; poparcie
czyjej§ propozycji tylko po to, aby

44 Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH | przeglad

podtrzymaé dyskusje; nieszczere
propozycje, stawiane jedynie w celu
zwiekszenia liczby alternatyw.
Istnieje kilka powodéw, dla kto-
rych rozwazenie wielu mozliwosci
obniza poziom konfliktéw personal-

‘nych. Po pierwsze, duzo mozliwosci

rozmywa konflikt — wybory stajg
si¢ mniej czarno-biale, osobowosci
zyskuja wiecej przestrzeni na roéz-
nicowanie stopnia poparcia dla
konkretnych rozwigzah. Zarzadza-
jacy mogg latwiej zmieniaé opinie —
bez utraty twarzy.

Tworzenie dodatkowych wybo-
réw jest takze sposobem na skupie-
nie zaangaZowania zarzadzajacych
na wspdlnym celu. Koncentruje ich
energie na rozwigzywaniu proble-
moéw i zwigksza prawdopodobiefist-
wo otrzymania zwartego rozwigza-
nia — alternatywy uwzgledniajacej
poglady najwickszej czeSci grupy
zarzadzajacej. Rozmnazajac alter-
natywy, zarzadzajacy nie zatrzy-
mujg sie na rozwigzaniach oczywis-
tych; wrecz przeciwnie, starajg sie
znalezé rozwigzania niekonwencjo-
nalne, bardziej pasujgce do sytua-
cji. Sam proces tworzenia jest zaba-
wa, stwarzajaca pogodng atmosferg
dyskusji w miejsce niepotrzebnego
konfliktu osobistego.

Dla kontrastu w grupach zarza-
dzajacych, dyskutujacych nad jed-
nym bgdZ dwoma rozwigzaniami,
konflikt czesto zamienia sie w oso-
bisty. W Solo System na przyklad,
zespol zarzadzajacy rozwazal wej-
§cie firmy w nowy segment rynko-
wy jako sposéb na polepszenie sta-
nu przedsigbiorstwa. Dyskusja po-
legata na poréwnaniu tego pomystu
z utrzymaniem status quo — nie
uwzgledniata natomiast konkuren-
cyjnych rozwiazan. Poszezegolni
cztonkowie zespolu angaZowali sie
coraz bardziej stanowczo po jednej
ze stron, ktorych pozycja z czasem
ulegala usztywnieniu - konflikt
stawal sie coraz bardziej osobisty.
Animozje urosty do takich rozmia-
row, iz znaczna cze§¢ grupy, ktéra
zaproponowala zmiany, odeszla
z firmy, a reszta pograzyla sie w in-
tensywnej, lecz bezplodnej kampa-
nii politycznej na rzecz zmian w fir-
mie.

Opracowat Marek Wojnar
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