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Jubileusz 75-lecia urodzin

Jego Magnificencji Rektora

Wyzszej  Szkoly  Administracji i  Biznesu
w  Gdyni

Profesora Alfreda Czermirniskiego

Dostojny Jubilat urodni sie 26 lipca 1923 roku w Jezowie, wojewddz-
twie plockim, w rodzinie nauczyciela wiejskiego. Tam tez spednl lata dzie-
ciece 1 mlodziericze, konczac szkole podstawowa, a nastepnie gimnazjum
imienia Swi@tego Stanistawa Kostki w Plocku. Okres tuz przed druga wojng
Swiatowq byt dla niego wyjatkowo ciezki. W wieku zaledwie Al lat zmart
Jego ojciec, pozostawiajqc matke z siedmiorgiem matych dzieci.

Sytuacja rodzinna zmusila Alfreda Czermiriskiego do ciezkiej pracy
fizycznej.  Kultywowane w rodzinie wartos$ci patriotyczne sprawily, ze
po wybuchu wojny podjgt walke z hitlerowskim okupantem. Bral udziat
w wielu akcjach bojowych partyzanckich oddziatéw Batalionéw Chlopskich
oraz podnosit swoj kunszt bojowy w konspiracyjnej podchorqzowce, ktorq
ukoriczyl w 1944 roku.

Wyzwotenie wita jako dowddca kompanii partyzanckiej, uzyskujac
uznanie wtadz wojskowych i cywilnych za swoje czyny bojowe i obywatelskie.
W roku 1946 rozpoczql studia w Wyzszej Szkole Gospodarstwa Wiejskiego
w £Lodzi, a nastepnie pracujgc zawodowo studiowat na  Uniwersytecie
Lodzkim. W roku 1950 uzyskal tytult magistra ekonomii i rozpoczql aktywnaq
dziatalnosé¢ pedagogiczng, wiqzqe, sie z uczelniami wybrzeza gdarskiego.

Obowiqzki stuzbowe 1 osiqganie coraz wyzszych stopni naukowych
w szkolnictwie wyzszym w zasadniczej mierze determinujq 1 ksztaltujg Jego
poczynania dydaktyczne i naukowe. Juz w 1959 roku opracowat podrecznik
dla szkot Srednich z technologii towaroznawstwa. Nieco pozniej ukazato
sie w wydawnictwie uczelnianym WSE Jego opracowanie z dziedziny
organizacji pt. ,Organizacja 1 zarzqdzanie w Przedsiebiorstwie Polowdéw
i Ustug Rybackich”. Po tych pierwszych publikacjach nastgpity dalsze.



pierwotnie dotyczqce organizacji przedsiebiorstw, a potem nauki organizacji
i zarzqdzania.

Duze zaangazowanie w nowoczesny proces ksztalcenia  studentow
i dociekliwos¢ badawcza sprawily, iz Jubilat uzyskal kolejne stopnie
i tytuly naukowe: w 1960 roku stopienn doktora nauk, w 1964 doktora
habilitowanego, w 1971 roku tytul naukowy profesora nadzwyczajnego,
a tytul profesora zwyczajnego nadano Mu w 1976 roku.

W swoim dorobku Profesor Alfred Czerminski ma ponad 100 opraco-
wan zwartych 1 ponad 60 artykultéw i komunikatébw. Z tej pierwszej grupy
mozna wymieni¢ pionierskie opracowania, takie jak: trzytomowe dzielo pt.
,Wybrane zagadnienia ekonomiki morskiego przemystu rybnego"”, ktorego
Profesor Alfred Czerminski byl redaktorem 1 wspélautorem, jedno z pierw-
szych opracowan dotyczqcych organizacji pt. ,Wybrane zagadnienia teorii
organizacji i zarzqdzania", ktére osiqgnelo trzy wydania oraz wydanqg przez
PWN ,Teorie organizacji i zarzqdzania". Najnowsze publikacje to: ,Teoria
i praktyka decyzji kierowniczych” oraz ,Organizacia 1 zarzqdzanie'.

Profesor wyglaszal takze wiele referatbw i komunikatéw naukowych
w kraju i1 za granicq m.in. w Jugostawii. Bulgarii, Holandii. W swoim
dorobku naukowym ma bardzo wiele projektow 1 ekspertyz dotyczqcych
teorii organizacji 1 zarzqdzania, ale takze gospodarki morskiej 1 przemystu
okretowego.

Ponad AO lat Profesor Alfred Czerminski prowadzi zajecia dydak-
tyczne. Poczgtkowo byly to wyklady w Szkole Ryboléwstwa Morskiego
w Gdyni, a nastepnie w Wyzszej Szkole Ekonomicznej w Sopocie. Po powo-
taniu Uniwersytetu Gdanskiego z tq wlasnie uczelniq zwiqzal sie na dlugie
lata prowadzqc prace dydaktyczno-wychowawcza i naukowo-badawczq. Pel-
nil jednoczesnie szereg funkcji. Przez pare kadencji byl prodziekanem i dzie-
kanem Wydzialu Ekonomiki Produkcji. W latach osiemdziesiqtych piasto-
wal funkcje prorektora do spraw nauki Uniwersytetu Gdarnskiego. W chwili
obecnej jest rektorem  Wyzszej Szkoly Administracji i Biznesu w Gdyni,
a niezaleznie od tego bierze aktywny udzial w zyciu akademickim Instytutu
Organizacji i Zarzqdzania UG. ktérego byl twércq i przez 20 lat dyrektorem.

Profesor Czerminski wypromowal setki magistréw 1 ponad 50 dokto-
réw. Byl recenzentem licznych prac doktorskich i habilitacyjnych, a takze
opiniodawcq wnioskéw do tytutu naukowego profesora. Wielu jego wycho-
wankéw posiada obecnie tytul naukowy profesora.

Profesor jest takze aktywnym dzialaczem wielu stowarzyszenn i orga-
nizacji naukowych. Jest czlionkiem TNOiK. Od 1975 roku jest czlonkiem
KNOiZ PAN. Przez dwie kadencje byl czlonkiem Centralnej Komisji do
Spraw Tytulébw i Stopni Naukowych oraz w latach 1994-1996 czlonkiem Ko-



mitetu Badan Naukowych. Jest rowniez wspoélorganizatorem szkot letnich
KNOiZ PAN. Byl prezesem kota PTE w Gdyni.

Za swoje osiggniecia dydaktyczno-wychowawcze 1 naukowo-badawcze
zostat  uhonorowany wielom odznaczeniami panstwowymi I resortowymi
oraz wyrézniony licznymi nagrodami ministerialnymi 1 rektorskimi

Nauczyciele akademiccy 1 pracownicy Wyzszej Szkoly Administracji
2 Biznesu w Gdyni sq dumni ze swojego Rektora. Podziwiajq Jego zapal
I zaangazowanie w tworzeniu uczelni na miare XXI wieku. W roku Jego
Jubileuszu zyczq Mu dtugich lat zdrowia, radosci i powodzenia.

Komitet Redakcyjny Zeszytéw Naukowych
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JAK KSZTALCIC KADRE AKADEMICKA

ALFRED CZERMINSKI

PROBLEM wyzszych studiéw zawodowych powstal po 1990 roku, gdy
do ustawy' o szkolnictwie wyzszym wprowadzono zapis o mozliwos$ci
powolywania trzyletnich studiéw zawodowych (licencjackich). Zaczely
powstawaé w szybkim tempie wyzsze szkoly niepanstwowe, a wsréd nich
szkoly zarzadzania i biznesu. Przy tym dynamicznym rozwoju ujawnialy
sie okreélone bariery kadrowe i lokalowe.

Uczelnie niepanstwowe, chcac prowadzié okre§lony kierunek studidw,
musza spetniaé ustalone przez Rade Gléwng Szkolnictwa Wyzszego wy-
magania kadrowe. Ustalenia dotyczace prowadzenia studiéw na poziomie
licencjackimto: zatrudnienienapierwszym etacie czterech samodzielnych
pracownikéw naukowych (prof. lub dr hab.) i szeSciu doktoréw w specjal-
noéciach odpowiadajacych profilom dyplomowania na danym kierunku stu-
diéw. Uczelnie muszg przestrzegaé tych wymagan, gdyz w kazdym roku
akademickim we wszystkich szkotach niepahnstwowych dokonywany jest
przeglad kadr, w wyniku ktérego moga byé odebrane szkotom nadane
przez M E N uprawnienia. Dlatego kierownictwa wyzszych szkdt niepanstwo-
wych musza dbaé nie tylko o status quo, ale dokonywaé naboru mtodej,
zdolnej kadry, a takze przez okreS§lone konkursy zdobywaé samodzielnych
pracownikéw.

MyS$lenie jest obecnie towarem bardzo cennym i dlatego np. Stany
Zjednoczone i Kanada praktycznie nie stawiajg zadnych barier imigracyj-

1  Ustawa o szkolnictwie wyzszym z dnia 12 wrzeénia 1990 r. Dz.U. z dnia 27.09.1990

nr 65, poz. 385 wraz ze zmianami.
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nych wysokiej klasy specjalistomiuczonym. Ci za$, otrzymujac tam znacz-
nie wyzsze wynagrodzenie, chetnie angazuja sie do pracy naukowej, a na-
bywecy tej kadry nie ponosza zadnych kosztéw na jej wyksztalcenie.

W Polsce nie ma mozliwoéci korzystania z wiedzy wybitnych
zagranicznych specjalistéw, gdyz ci, ktorzy ubiegaja sie o prace w Polsce,
to w najczeSciej ludzie, ktérzy nie zrobili karier we wlasnym kraju, sg
bardziejpropagandystaminizuczonymi. Bardzostaboznajgpolskierealia.
W zwigzku z tym powinniémy siegaé do wlasnych rezerw. Staraé sie je jak
najlepiej wykorzystacd.

Podstawa rozwoju naukijest kadra zatrudnionaw wyzszym szkolnic-
twie akademickimizawodowym. Analizujac ten problem w dzisiejszej rze-
czywisto$ci stwierdzamy, ze szkolnictwo wyzsze znajduje sie w pogltebia-
jacym sie kryzysie. Grozi to powstaniem luki pokoleniowej. Jesli tego nie
naprawimy poprzez dobér i selekcje kadr popadniemy w jeszcze wiekszy
regres. W obecnym stanie: niskie place, degradacja kwalifikacyjna, inne
ograniczenia nie pozwalaja na zréwnowazenie poziomu naszej dydaktyki
i zadan naukowych w stosunku do rozwinietych krajéw zachodnich.

Absolwenci wyzszych szkét nie wyrazajg checi do zatrudnienia
w uczelniach poniewaz przedsiebiorstwa 1 instytucje handlowe angazuja
mtodych ludzi daja im niewspoélmiernie wyzsze pltace za ich prace.

Kierownictwa uczelni poprzez zaangazowanie studentéw w prace kot
naukowych powinny poszukiwaé talentéw i wigzaé z uczelnia. Tq metoda
mozemy tworzyé¢ korzenie wlasnych uczelni. Tych nowych pracownikéw na-
ukowych kierownicy katedr powinnizachecaé¢ douczestnictwawbadaniach
naukowych realizowanych w ramach uméw o wspdlprace z praktyka gospo-
darcza, a takze stwarzaé¢ im warunkido pracy twérczej i poszerzaniawiedzy.

Nauka i dydaktyka nie moze funkcjonowaé bez zespoltéw ludzkich.
Istotnym dzi§ problemem wymagajacym analizy jest baza kadrowa. Jeéli
chcemy doréwnaé krajom Wspdlnoty Europejskiej musimy zdaé sobie
sprawe, ze ta wiedza, ktérej potrzeba obecnie do osiggniecia pewnego
poziomu wyksztalcenia przekracza wiedze uczonego z dawnych lat. Postep
w nauce jest bardzo dynamiczny i to co dzi§ jest nowe, jutro moze byé
juz przestarzate. Dlatego konieczny jest odpowiedni dobér i selekcja ludzi
odpowiednio przygotowanych. ,W Stanach Zjednoczonych, Japoniii innych
dynamicznie rozwijajacych sie krajach praca z najzdolniejszymirozpoczyna
sie w wieku niemowlecym":.

2 J.  Lipecki: Sprawozdanie  z  konferencji  naukowej wRestrukturyzacja  ksztalcenia
w polskich  uczelniach panstwowych i prywatnych w perspektywie integracji z  Uniq

Europejskq”, ,Organizacja i kierowanie" nr 1/1997.



10 A. CZERMINSKI

Niektérzy naukowcy poréwnujg dobér i selekcje kadr ze sportem
wyczynowym. Uwazaja ze:

najlepsze wyniki - czyli systematyczne przekraczanie barier przeciet-

nych ludzkich mozliwoséci fizycznych i intelektualnych moga uzyskaé

jedynie najzdolniejsze i najlepiej wyksztalcone jednostki;

+ ,wysoki wyczyn" jest mozliwy jedynie na bazie bardzo dobrego
przygotowania ogdélnego, uzyskanego przed rozpoczeciem wlasciwej
dzialalnoéci, a nastepnie prowadzenie zainteresowanego przez wysokiej
klasy specjalistdow;

* najlepsze efekty sa prawie niemozliwe do uzyskania bez odpowiedniej
bazy materialnej i stworzenia zainteresowanym odpowiednich warun-
kéw;

* nie jest do konca zbadany problem zatrzymywania sie w rozwoju
szczegblnie uzdolnionej jednostki po osiagnieciu pewnego pulapu.

Na zakonczenie pragne przytoczy¢ kilka refleksji opartych na doswiad-
czeniach zwigzanych z wieloletnia praca naukowo-badawcza 1 wychowawcza
w uczelniach regionu gdanskiego, gtéwnie w Wyzszej Szkole Ekonomicz-
nej i na Uniwersytecie Gdahskim. Uwazam, ze wiele spostrzezeh i uwag
mozna z powodzeniem zastosowaé¢ w ksztalceniu 1 ksztaltowaniu kadr dla
wyzszego szkolnictwa niepanstwowego.

Po uzyskaniu stopnia dr hab. (docenta) objalem kierownictwo
Katedry Ekonomiki Przedsiebiorstwa na Wydziale Ekonomiki Produkcji
w Wyzszej Szkole Ekonomicznej w Sopocie. W roku 1964 objatem katedre
w ktérej byly dwa etaty: kierownik i asystent. Podstawowym moim
celem byt rozwéj katedry poprzez wzrost kadrowy. Po $mierci mojego
profesora przejalem seminarium doktorskie. Juz od poczatku realizowalem
zasade, ze w seminarium obok pracownikéw naukowych z uczelni moga
braé¢ udziat pracownicy z przedsiebiorstw, gl6wnie zatrudnieni na ré6znych
szczeblach kierowniczych. Juz po dwéch latach funkcjonowania seminarium
rozprawy doktorskie napisali i obronili trzej jego uczestnicy. W ciggu
nastepnych trzech lat wypromowano kolejnych czterech doktor6w ijednego
docenta. Po kilku latach powotano Instytut Ovrganizacji i Zarzadzania,
w ktérym zostalem dyrektorem. To przyczynilo sie do rozszerzenia
obszaréw badan, kontaktéw z praktyksa gospodarcza, a w rezultacie do
aktywizacji metod rozwoju kadrowego. W konsekwencji Instytut uzyskat
uprawnienia do nadawania tytuléw doktora, co z kolei zmobilizowato
kadre profesorska i asystentéw do rozwijania prac naukowo-badawczych.
W konsekwencji w Instytucie Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego w 1997 roku pracowato dwéch profesoréw zwyczajnych, dwéch
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doktoréw habilitowanych, tytularnych profesoréw nadzwyczajnych, pieciu
doktoréw habilitowanych oraz czterech doktorow.

W czasie kierowania przeze mnie katedra, a nastepnie Instytutem
Organizacji i Zarzadzania zrealizowano okolo 40 rozpraw doktorskich.
Za swo] sukces uwazam, ze zdecydowana wiekszo$é prac osadzona
byta w praktyce gospodarczej. Osiagnieciem Instytutu bylo to, ze
w prace naukowo-badawcze zaangazowaliémy liczne grono praktykow,
w efekcie czego blisko polowa rozpraw doktorskich zostala napisana przez
kierownikéw 1 dyrektoré6w przedsiebiorstw.

To do$swiadczenie moze byé szczegdlnie przydatne w rozwoju uczelni
niepanstwowych, ktére inspiracje do badan powinny w duzym stopniu czer-
paé¢ z dynamicznie rozwijajacego sie otoczenia. Szczegé6lnie transformacja
systemowa i gospodarcza panstwa stawia przed kadra naukowa naszych
uczelni nowe wyzwania. Z historii rozwoju wyzszego szkolnictwa ekono-
micznego na Wybrzezu, ktérego istotnym elementem byl rozwéj kadrowy
Instytutu, nasuwa sie ro6wniez wazne spostrzezenie, ze rozw0j wlasnej bazy
kadrowej jest zadaniem niezwykle trudnym i mozolnym. Wymaga od kadry
profesorskiej duzego zaangazowania osobistego i wielkiej wytrwato$ci w po-
konywaniu oporéw otoczenia - ludzi ktérzy nie rozumieja potrzeby funkcjo-
nowania szkolnictwa niepanstwowego jako czeéci systemu ksztalcenia spo-
leczenstwa. Wymaga integracji érodowisk uczelni prywatnych z panstwo-
wymi, wzajemnego zrozumieniaitworzenia wok6t uczelni niepanstwowych
atmosfery twdorczego i pozytywnego myélenia. Wymaga ciagtego nadazania
za potrzebamidynamicznie rozwijajacego sie spoteczenstwa, ktore oczekuje
wiedzy aktualnej i na najwyzszym poziomie. Takg usluge zapewnié moze
tylko wysokiej klasy kadra naukowo-dydaktyczna. I takiej kadry pragniemy
sie doczekaé. Chodzi o zespdl wyrastajacy z korzeni naszej uczelni - Wyz-
szej Szkoly Administracji i Biznesu w Gdyni.
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ROLA I ZADANIA NAUCZYCIELI AKADEMICKICH
WOBEC WYZWAN WSPOLCZESNEJ EDUKACJI

JERZY APANOWICZ

Wprowadzenie

ZACHODZACE w ostatnich latach zmiany w Rzeczypospolitej Polskiej na-
kazuja nauczycielom akademickim konieczno§é znalezienia sie w no-
wej rzeczywisto§ci. Zamierzana przebudowa systemu edukacji narodowej:
zmierzajaca do dostosowania powszechnego ksztalcenia obywateli do za-
piséw Konstytucji oraz do reformy ustrojowej panstwa, a takze dostoso-
wanie procesu dydaktyczno - wychowawczego studentéw do zmieniajacych
sie potrzeb gospodarki rynkowej i powigzania uczelni ze spolecznoécig lo-
kalna sprawia, ze charakter pracy nauczycieli akademickich w konkretnym
systemie naukowo-dydaktycznym: musi byé coraz bardziej funkcjonalny
i naukowy, sprofesjonalizowany, posiadajacy gltebokii prawdziwy wymiar
humanistyczny. Dotyczy to w szczegélnoséci nauczycieli akademickich wyz-
szego szkolnictwa zawodowego, ktérych zadania® i efektywno$é funkcjo-

1 Reforma systemu edukacji, Koncepcja wstepna, Warszawa, 1998-01-28.

2 Autor w niniejszym artykule przyjmuje, ze system dydaktyczno-wychowawczy danej
uczelni jest to celowo i dynamicznie dzialajacy uklad $cisle ze soba powiazanych
i wzajemnie na siebie oddzialujacych elementéw, jak nauczyciel akademicki i student,
cele i tre$ci ksztalcenia oraz wychowania, formy, metody i $rodki oddzialywania
pedagogicznego, zasady ksztalcenia i wychowania, infrastruktura dydaktyczna,
§rodowisko naturalne i spoleczno-kulturowe, ktoére pozwalaja osiagnaé zamierzone
cele edukacyjne.

3 Zadania nauczycieli akademickich WSAiB wynikaja z 5 paragrafu Statutu Uczelni,
gdzie podano, ze glownym celem uczelni jest:
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nalna zalezy nie tyle od wyksztalcenia sprawno$ciowego, co od uksztal-
towania harmonijnej catoS$ci, jakq tworza uznawane warto§ci uniwersalne
oparte na kompetencjach specjalistycznych, rzetelnej wiedzy i doéwiadcze-
niu zawodowym oraz umiejetnos§ciach wyrazanych w stowie i dziataniu.

1. Aktualneiprzyszte obowigzki nauczycieli
akademickich w zakresie ksztalcenia studentéw

Dydaktyczna §wiadomo§é nauczycieli akademickich w najblizszym
czasie 1 w przyszlo$ci musi wynikaé z nowych sytuacji, potrzeb i zadan oraz
zmierzaé do dzialan na rzecz dobra studenta i dobra wspdélnego w wymiarze
lokalnym, panstwowym, europejskim i §wiatowym. Nalezy przypuszczad,
o ile postulowana reforma ustroju edukacji w sferze organizacyjno -
materialnej, ze wzgledu na swoja zlozonoéé i rézne uwarunkowania
moze przyjaé jeszcze wiele réznych rozwigzan, to w sferze obowiagzkéw
nauczycieli akademickich w swojej zasadniczej istocie bedzie zmierzata do
doskonalenia:

+  ksztalcenia studentéw oraz innych uczestnikéw studiéw i kurséw
prowadzonych przez uczelnie,

+ prowadzenia badan naukowych i na uzyskanych wynikach, jako
podstawie, podnoszenie wlasnych kwalifikacji,

« uczestniczenia w zyciu akademickim, we wszystkich formach pracy
organizacyjno-wychowawczejprowadzonejzestudentami.
Tréjptaszczyznowa funkcja szkoly wyzsze] sprowadzajaca sie do

wychowania, nauczania i badan naukowych pozostanie i bedzie nadal
integrowaé i eksponowaé te cechy osobowoS$ciowo-zawodowe nauczycieli
akademickich, ktére w oddzialywaniu na studentéw beda zapewniaé
najwyzszg skuteczno$§é procesu dydaktyczno-wychowawczego 1 osiagnieé
naukowo-badawczych.

Wspbtczesny i przyszly nauczyciel akademicki by mégt efektywnie
wykonywaé zadania edukacyjne 1 spelnia¢é w procesie dydaktyczno-
-wychowaweczym swoja role musi charakteryzowadé sie:

* gruntowna wiedza, pelnym opanowaniem przedmiotu 1 starannym

przygotowaniem prowadzonych zajeé,

1) ksztalcenie studentdw,

) przygotowanie specjalistow-praktykéw dla potrzeb biznesu; administracji tereno-
wej; samorzadow terytorialnych,

3) ksztalcenie w celu uzupelnienia wiedzy ogolnej i specjalistycznej oséb ktore
posiadaja tytuly zawodowe i wykonuja zawody praktyczne,

4) prowadzenie badan naukowych.
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* entuzjastycznym stosunkiem do swojej pracy i oddzialywanem na
studentéw tak, aby wzbudzaé w nich zamitowanie naukag i przyszlym
zawodem,

* pobudzaniem studentéw do brania aktywnego udzialtu w zajeciach
iuzupelniania swojej wiedzy samodzielnym studiowaniem,

* stawianiem wysokich wymagan i zachecaniem studentéw do osiagnie-
cia jak najwyzszych ocen,

* sprawdzaniem i ocenianiem postepéw studentéw za pomocg metod,
ktore ujawniaja zrozumienie przedmiotu i pobudzaja umiejetnoéci
twéorczego myslenia,

* ksztaltowaniemiutrzymywaniemze studentamiprzyjaznych stosun-
kéw 1 zyczliwej atmosfery.

2. Wzorzec osobowo$§ciowo-zawodowy nauczyciela akademickiego

Nauczyciel akademicki musi mieé¢ okre$lone wlaéciwosci psycho-fi-
zyczne, wyrazajace sie w ekspresji emocjonalnego stosunku do prowadzo-
nych zajeé, zdolno§ci wezuwania sie w sytuacje, posiadaé dar obserwacji
i zywotno$éé wyobrazni, pogodne i zyczliwe usposobienie, optymizm, zdol-
noéci oraz pamieé przezyé i wzruszen, a takze podzielnoéé i pojemnoéé
uwagi. Wsylwetce nauczycielaakademickiegostudent powinien dostrzegadé
tworcza postawe 1 bogata twoércza osobowoé§é. W twérczej postawie winna
byé wyeksponowana podatnoéé na inowacje wynikajace z badan nauko-
wych i umiejetnoéé wprowadzaniaich do procesudydaktyczno-wychowaw-
czego, za$ bogata i twdércza osobowoéé powinna zmierzaé do poznawania
coraz to nowych obszaréw rzeczywistosci, proceséw 1 kierunkéw przemian
spoteczno-gospodarczych, racjonalnych i moralnie uzasadnionych korzy$ci
w gospodarce rynkowe]j, dostrzegania nowych probleméw i poszukiwania
sposobdéw ich rozwiazania. Istotne jest, aby wzorzec osobowoS§ciowy na-
uczyciela akademickiego w kazdych warunkach odpowiadat wymaganiom
stawianym wysokiej klasy profesjonali§cie, wychowawcy, dydaktykowiiba-
daczowi. Wéwczas realizacja kazdej koncepcji ksztalcenia jest ulatwiona
i mozliwa. Dlatego tez na stanowiska nauczycieli akademickich nalezy an-
gazowaé ludzi:

+ posiadajacychkwalifikacjenaukoweodpowiadajacekierunkowinauko-
wemu i zakresowi danej dziedziny i dyscypliny wiedzy,
* w pelni akceptujacych konstytucyjne zasady ustrojowe i kierujacych
sie nimi w swoim codziennym postepowaniu.
Nalezy réwniez zaznaczyé, iz proces dydaktyczno-wychowawczy nie
osiggnie pozadanych efektdéw, jeéli nie zostanie dobrze zorganizowany
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i wsparty osobistym przyktadem i autorytetem nauczycieli akademickich
oraz pozostalych pracownikéw uczelni. Nauczyciele akademiccy i pozostali
pracownicy uczelni dla studentéw musza byé ,osobami znaczacymi".
Bo tylko ,osoby znaczace" dostarczaja wzorcéw postepowania. Studenci
identyfikujg sie z ,osobami znaczacymi" i w rezultacie internalizujg ich
nastawienie. Niezwykle istotna zatem jest:
+ racjonalna koncepcja ksztalcenia, planowanieirealizacja toku zajeé,
+ jako$é i dyscyplina prowadzonych zajeé,
+ cele, treéci i metody przekazywanej wiedzy,
+ stosunek do studentéw na zajeciach i poza nimi,
* specjalistyczne i pedagogiczne przygotowanie nauczycieli akademic-
kich,
kultura i atmosfera w uczelni,
+ postawaetycznaiobywatelska calej spolecznosci akademickiej.
Kazdy nauczyciel akademicki musi na codzien wykazywaé i wzbu-
dzaé ciekawo$§é intelektualna. Odczuwaé przyjemnoéé i rado$é w ksztalce-
niu i ciaglym studiowaniu. Wykazywaé potrzebe systematycznego posze-
rzania i poglebiania swojej wiedzy. Musi nie$é pomoc w zglebianiu wiedzy
innym. Dazyé do uzyskania wysokiego autorytetu w nauce i wérdd stu-
dentéw. Prowadzac wyktady lub ¢wiczenianauczyciel akademicki powinien
byé pod kazdym wzgledem godnym naéladowania i nie budzacym zadnych
watpliwoéci autorytetem. Reprezentowaé gruntowng znajomoéé wyktada-
nej tematyki i wykazywaé wielkie zainteresowanie treéciami merytorycz-
nymi stanowiacymi przedmiot oddzialywan dydaktycznych i wychowaw-
czych. Jest to warunek kardynalny i niezastgpiony. W swoich wystgpieniach
demonstrowaé gtebokie zaangazowanie w przekazywaniu treéci programo-
wych. W treéciach tych, obok rzeczowych i écistych zasad, regul i definicji,
akcentowaé ogdélnoludzkie wartoéci moralne, wzorowa postawe obywatelska
ipatriotyzm. Nauczyciel akademicki musi bezwzglednie wykazywaé wyso-
kie poczucie sprawiedliwoéci, odpowiedzialnoéci, obowigzkowoéci, rzetelno-
§ci, potrzeby dazenia do doskonatoéci. Powinien zawsze darzyé sympatig
swoich studentéw, byé wobec nich rozsadnie tolerancyjnym, odczuwaé sa-
tysfakcje ze swojej stuzebnej wobec nich roli i byé dumny ze wzrostu ich
wartosci i rozwoju intelektualnego oraz zawodowego.

Nauczycielaakademickiegopowinnacechowaé pewnoéésiebie, spokdj,
opanowanie i odwaga w prezentowaniu treéci nauczania i wlasnych na ten
temat dociekan naukowych i pogladéw. Musi wykazywaé gleboka wiare
we wlasne mozliwoS$ci, rozsadny upér i1 konsekwencje w dazeniu do wy-
tyczonego celu. Zajmowaé odpowiedzialna postawe wzgledem wykonywa-
nych obowiazkéw, to znaczy mieé przekonanie o koniecznoéci permanent-
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nego doskonalenia sie 1 stalego wzbogacania warsztatu pracy dydaktycz-
nej, przekonanie o koniecznoéci wszechstronnego poznawania studentéw.
Powinien takze umieé przeciwstawiaé sie przecietnoéci i nic nie dajace]
ogblnikowoéci oraz troszczyé sie o jakoéé 1 rzetelnoéé wlasnej dziatalnosci
naukowo-dydaktycznej, a takze dazyé do integrowania réznorodnej wiedzy
w celujak najskuteczniejszego osiagania powodzenia dydaktyczno-wycho-
wawczego. Musi bezwzglednie odznaczaé sie wysokg kulturg osobista, mieé
przyjemna i ,przystepna" osobowo$é. Stale uwzgledniaé i liczyé sie z trud-
nymi warunkami studiéw wspdlczesnej mtodziezy, ich problemami zycio-
wymi i sytuacja materialna. Szczegdlng opieke w tym zakresie nalezy prze-
jawiaé wobec studentéw studiéw zaocznych. Wykazywaé takt i umiar pe-
dagogiczny. Okazywaé im partnerstwo i zrozumienie dla koniecznoéci wy-
twarzania powszechnej aprobaty wobec realizowanych programéw, a takze
zaangazowanie, zamilowanie, a nawet pasje w wykonywaniu czynnoéci dy-
daktycznych oraz w dowodzeniu swoich racjii przez to trafia¢ nie tylko do
umystéw, ale i do serc studentéw.

3. Podstawowe zasady i formy realizacji
programéwdydaktyczno-wychowawczych

Nauczyciel akademicki powinien zdawaé sobie sprawe, ze podstawowa,
forma realizacji programéw ksztalcenia sa zajecia dydaktyczne. Musza
one przeto byé w pelni wykorzystane. Wypelniaé funkcje stymulujaco-
-motywacyjna, ksztaltujacq pozytywne postawy studentéw wzgledem stu-
diéw i przysztego zawodu. Winny tez w pelni uwzgledniaé¢ podstawowe za-
sady nauczania-uczeniasie, obejmujacjedno$éé nauczania, ksztalceniaiwy-
chowania, zasade §wiadomego i aktywnego udzialu studentéw w procesie
ksztalcenia, zasade pogladowo$ci, operatywnoéci, wigzania teorii z prak-
tyka, przystepnosci i systematycznoéci oraz trwaloéci wiedzy.

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, iz studenci lepiej i trwalej
opanowuja ,nowy material", je§li beda mieli w tym zakresie wiedze
,2wyjéciowa", szybciej przyswoja nowa dla nich wiedze i umiejetnoéci, jeéli
przedstawi sie im to we wzorcowym wykonaniu. Beda uczyé¢ sie lepiej,
jezeli zaznajomimy ich z nowym materialem w sposéb uporzadkowany
isystematyczny, pogladowy i urozmaicony oraz stymulujacy ich aktywno§¢.
Kazdy z nich bedzie pracowal wydajniej, jezeli praca bedzie przebiegala
w przyjemnej i zyczliwej atmosferze, zostanie dobrze zorganizowana
1 powigzana z systematyczna i sprawiedliwa ocena.

Przedstawione zasady pracy dydaktycznej, a takze konieczno§é
wypelniania okre§lonych funkeji pedagogicznych podpowiadaja model
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CZYNNOSCI WSTEPNE

Podanie tematu zajeé biezacych |

I Nawigzanie do zaje¢ poprzednich
|
‘ Podanie zagadnien tematu

Okreslenie i uswiadomienie celu zajeé
v

REALIZACJA PROGRAMU ZAJEC |

(wedlug przyjetych zagadnien) i

CZYNNOSCI KONCOWE
Podsumowanie zajec¢
Okreslenie i uzasadnienie zakresu
i poziomu opanowania tresci zajec

Podanie zadania do pracy samodzielnej

Informacja o temacie nastepnych zajeé

Rys. i. Model zajeé dydaktycznych

zajeé¢ dydaktycznych, ktory w warunkach WS AiB znajduje praktyczne
zastosowanie (rys. 1). Zaktadajac, iz przedstawione na schemacie elementy
zaje¢ dydaktycznych w zakresie czynno$ci wstepnych i koicowych zostaty
powyze] w sposéb wystarczajacy wyjasnione, nalezy jedynie sprecyzowad
niektére ustalenia metodyczne dotyczace realizacji zaje¢ wedtug przyjetych
zagadnien. Formulujacje w aspekcie strukturalno-logicznym, nalezy dazy¢,
by ich zwiazek z programem okreélonego przedmiotu byt jak najbardziej
pelny i oczywisty. Nie bez znaczenia jest réwniez powszechnie uznana
konieczno§é dzielenia cato$ci wiedzy na stosunkowo niewielkie i latwe
do opanowania zagadnienia, przy czym musza one stanowié zwarta oraz
sp6jna wewnetrznie caloéé w ramach okreélonego tematu. Aby zrealizowaéd
powyzsze zatozenie zwykle w czasie dwugodzinnych zajeé¢ dydaktycznych,
wskazane jest omawiaé nie wiecej niz 56 zagadnien elementarnych. Czas
realizacji kazdego z wyodrebnionych zagadnien nie moze byé dluzszy jak
15-20 minut. Unika sie tym samym meczacych i nuzacych dluzyzn. W toku
realizacji poszczegdélnych zagadnien nalezy systematycznie eksponowaé
przyjeta strukture treéci ksztalcenia-najlepiej przez wskazywanie roli
1 miejsca kazdego z elementéw wzgledem rozpatrywanej catos$ci.

Osiggniecie zaktadanych w danej jednosce lekcyjnej dydaktyczno-
-wychowawczych celéw, a przede wszystkim przez nauczycieli akademickich
o malym stazu zawodowym z pewno$cia pomoze zalecany w WSAiB
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konspekt-scenariusz do zajeé (zal. i). Pozwala on przede wszystkim
uporzadkowaé zajecia pod wzgledem organizacyjnym i czasowym, a takze
przekazywanej studentom tre$ci merytorycznej i naukowej. W planowaniu
i uporzadkowaniu przekazywanej studentom treéci wykladéw i éwiczen
oraz ulozenie ich w logiczna caloéé oprécz konspektu-scenariuszalub planu
zajeé¢' nauczyciele akademiccy powinni ponadto dokumentowaé swoje
zajecia:

* kalendarzowym planem zaje¢ z danego przedmiotu na okre§lony dzien
i godzine w semestrze,

* aktualnym programem szczegbélowym realizowanego przez siebie
przedmiotu,

* notatnikiem nauczyciela akademickiego z aktualnymi wpisami o po-
stepach studentéw w danym (realizowanym) przedmiocie,

* regulaminemstudi6ww WS AiB, wktérym znajdujgsie postanowienia
okreélajace prawa i obowigzki studentéw oraz organizacja i przebieg
studiow.

Jest to podstawowa dokumentacja kazdego nauczyciela akademic-
kiego. Jej posiadanie i staranne prowadzenie nie tylko pozwala obiektyw-
nieoceni¢ pracedydaktyczno-wychowawcza, leczprzedewszystkimsprzyja
realizacjizasad nauczania-uczeniasieijest gwarantem pelnego przekaza-
nia wiedzy i nawykéw ukierunkowanych na uksztattowanie cech osobowo-

$ciowo-zawodowych przysztych absolwentéw uczelni.

4.0cenadziatalnoécinauczycieliakademickich
wprocesienaukowo-dydaktycznym

Kazdaludzkadzialalnoéézzasady podlegakontroliiocenie. Naukowo-
-dydaktyczna dzialalno$éé nauczycieli akademickich podlega okresowe]
ocenie’. By nie budzitla ona watpliwoéci i kontrowersji powinny byé
prowadzone systematyczne hospitacje zajeé¢ dydaktycznych, w trakcie
ktéorych ocenia sie (zat. 2):

4 Plan zajeé na dang jednostke lekcyjna powinien posiadaé kazdy nauczyciel akademicki
niezaleznie od swego stazu zawodowego.

5 8§52 Statutu WSAiB glosi w ustepie:
1. Wszyscy nauczyciele akademiccy podlegaja okresowej ocenie stosownie do zakresu
obowiagzkoéw.
2. Oceny nauczycieli akademickich dokonuje si¢ na wniosek kierownika jednostki
organizacyjnej uczelni. Oceny dokonuje si¢ co roku, a takze przed uplywem okresu

na ktory nauczyciel akademicki zostal zatrudniony.
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* poziom merytoryczny zajeé obejmujacy zgodno§é treéci zajeé z pro-
gramem przedmiotunauczania,aktualnym poziomem wiedzy w zgle-
bianej dyscyplinie i specjalnoéci naukowej,

+ organizacje (strukture logiczna) i tok zajeé¢ dydaktycznych. Sprawdza
sie tu zgodno$é przebiegu =zajeé¢ z postulowanym w dydaktyce
modelemorganizacyjno-metodycznym zajeé¢ w wyzszym szkolnictwie,
a takze poprawnoéé skojarzen logicznych miedzy poszczegdlnymi
zagadnieniami (problemami) zajeé,

* dyscypline i porzadek na zajeciach. Ocenie podlega przygotowanie po-
mieszczenia dydaktycznego do zajeé, wykorzystanie §rodkéw dydak-
tycznych, frekwencja studentéw na zajeciach, postawa i zachowanie
sie studentéw oraz nauczyciela akademickiegona zajeciach, plan (kon-
spekt-scenariusz) zajeé, a takze formy i metody przekazywania treéci
ksztalcenia i w ogdle sposéb prowadzenia zaje¢ dydaktycznych,

* aktywno§é dydaktyczng studentéw. Kontroli podlega stan i poziom
przygotowania oraz zaangazowania studentéw do zajeé, wspdtudzial
i éledzenie przez nich toku zajeé, sporzadzanie notatek, a takze
wymuszona 1 samodzielna aktywnoéé werbalng,

*+ predyspozycje pedagogiczne nauczyciela akademickiego. W tym
punkcie ocenia sie prezencje zewnetrzng prowadzacego zajecia,
sprawnoéé oraz poprawno$é formutowania myéli w zdania, umiejetno§é
zwiezlego i przekonuwujacego konstruowania wypowiedzi, ocenia sie
takze atmosfere i stosunek prowadzacego zajecia do studentdéw.
Wnioskiizalecenia powinny zmierzaé¢ do usprawnienia zajeé dydak-

tycznychiwyeliminowaniabledéw w procesienauczania-uczeniasie,sgone
takze wiarygodnym materiatem, ktéory mozna i nalezy wykorzystywaé przy
okresowejocenienauczycieliakademickich.

Wnioski

Nauczyciele akademiccy w szkole wyzszej typu akademickiego, co wy-
nika z konstytutywnej cechy uczelni, musza integrowaé¢ w sobiejedno$¢ pro-
cesu dydaktyczno-wychowawczego z efektywnymi badaniami naukowymi
icigglym podnoszeniem swoich kwalifikacji zawodowychipedagogicznych.
Musza oni umiejetnie laczyé ksztatcenie z wychowaniem, dziatalnoéé ba-
dawcza z permanentnym wzrostem dorobku naukowego, a tym samym
kwalifikacjispecjalistycznych. Specyfika,szkoly prywatnej", aszczegdlnie
ksztatcaca specjalistow-praktykéw dla potrzeb biznesu, administracjitere-
nowej i samorzadéw terytorialnych bardziej niz w innych uczelniach musi
wzmacniaé¢ studentéw intelektualnie i pragmatycznie, dlatego tez od na-
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uczycieli akademickich tych uczelni wymaga sie rzetelnej wiedzy, gruntow-
nych umiejetnoéci specjalistycznych i zawodowej uczciwoséci. Krétko mé-
wigc wysokich interdyscyplinarnych kwalifikacji.

Zalacznik 1
WYZSZA SZKOEA ADMINISTRACJI I BIZNESU W GDYNI

Zatwierdzam: Dnia

........................................

zaje¢ dydaktycznych nr i(..... )
z -------------------------------------
I. DANE OGOLNE
Data Godziny | Metoda (Forma) | Miejsce Grupa
zajeé zaje¢ | studencka
1 wyklad
2 ¢éwiczenie
Temat
Zadania Znac:
dydaktyczno- Urnlad:
-wychowawcze :
Doskonalié:
Srodki
i materialy
dydaktyczne

IL. REALIZACJA ZAJEC
Czas Struktura zajeé, zagadnienia i ich rozwinigcie Uwagi
I. Czynnosci wstepne

I1. Poszczegdlne zagadnienia
III. Czynnoséci koficowe

.......................

(prowadzacy zajecia)
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Zalacznik 2
PROTOKOL

Z HOSPITACJI ZAJEC DYDAKTYCZNYCH

I. DANE OGOLNE

Data

Godz. zajeé Grupa

Nr. pom. dydakt.

Katedra

Przedmiot nauczania

Temat zajeé

Prowadzacy zajecia

Hospitujacy

II. OCENA ZAJEC

Lp.

Zagadnienia podlegajace ocenie

Ocena | Uwagi

1. Poziom merytoryczny

Organizacja (struktura logiczna) i tok zajeé

Dyscyplina i porzadek na zajeciach

Aktywnosc dydaktyczna studentéw

Predyspozycje pedagogiczne hospitowanego

ool ol Lo

Ocena ogélna

III. WNIOSKI I ZALECENIA

HOSPITOWANY

................

HOSPITUJACY
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RYNEK PUBLIKACJI O ZARZADZANIU PERSONELEM

AURELIA POLANSKA

1. Dlaczego warto pisaé i czytac¢ ksiazki fachowe

"\TA POLSKIM rynku wydawniczym znajduje sie bardzo wiele ksiazek
JL"1 o zarzadzaniu personelem. Jest tez kilka czasopism, w ktérych
drukuje sie teksty z tej dziedziny wiedzy. Czy potrzebna jest zatem
jeszcze jedna ksigzka? Co uzasadnia wysilek nad opracowaniem nowej
publikacji? Niejeden czytelnik w tym miejscu pomyS§li - pewnie pisze sie
ksigzki dla zarobku, dlatego ich tyle w ksiegarniach. Nie jest to bodziec
dla autor6w. Praca nad ksigzka naukowa w Polsce nie daje dochodéw.
Przeciwnie, czesto wymaga dofinansowania z wlasnych zasobéw autoréw.
Nie dodaje takze prestizu. Niektdorzy pisza ksiazki, by uzyskaé awans, ktéry
w karierze naukowejjest uzalezniony od publikacji. Jestjednak inny wazny
motyw do pracy nad ksigzka. Jest nim obowigzek zawodowy. Naukowcy
sa zobowigzani do prowadzenia badahn. Wyniki trzeba publikowaé, aby
je poddaé weryfikacji czytelnika. Bez krytyki, bez ocen nie jest mozliwy
rozwdéj badan i rozwéj kwalifikacji naukowcéw. Z uwagi na to, ze w Polsce
jest nie mata liczba 0séb odpowiedzialnych za badania nad zarzadzaniem
personelem, dlatego nasz rynek wydawniczy posiada bogatq oferte ksigzek.

Jest takze w Polsce na przelomie wiekéw wysoki, popyt na ustugi
edukacyjne w dziedzinie zarzadzania. Liczba os6b zainteresowanych
wzbogaceniem kwalifikacjiiuzyskaniem wyzszego wyksztalceniajestduza.
Ten popyt réwniez zacheca do pracy nad publikacjami.

Studia wyzsze polegaja na przekazywaniu takiej wiedzy, ktéra
wzbogaca my$l, mowe 1 czyn czlowieka. Dlatego dydaktyka akademicka
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wymaga badan - odkrywania probleméw wymagajacych nowych badz
lepszych rozwigzan. Badania umozliwiaja poznawanie prawdy i wymagaja
popularyzacji w postaci publikacji.

Student poszukujacy prawdy korzysta z wielu Zrédet. Jednym z nich
sa publikacje. O tym jak sie je wykorzystuje na Uniwersytecie Harvarda
w USA pisze B. Ciszewska, ktéra studiowala w tej uczelni.

,Na poczatku semestru profesor wrecza studentom doktadnie rozpi-
sany plan zajeé, z tematami, z datami i literatura do kazdych zajeé¢. Pro-
fesor przygotowuje takze tzw. reading papers, ktére sie¢ samemu wykupuje
(kosztuja od kilku do kilkudziesieciu dolaréw). Pakiet zawiera skserowane
fragmenty literatury na dany temat, ktére profesor uznaje za niezbedne.
Zwykle jest to kilkadziesigt stron, ktére przyswoié sobie trzeba przed kaz-
dymi zajeciami, je§li sie chce w nich aktywnie uczestniczy¢.

W Harvardzie nie mozna studiowaé niesystematycznie. Pozostawienie
nauki na dwa wolne tygodnie przed egzaminami réwna sie klesce. Juz
na pierwszych zajeciach sa podawane kryteria oceny. Za aktywnoéé na
zajeciach, za udzial w dyskusjach uzyskuje sie 30% punktéw catkowite]j
oceny.

W miare uptywu czasu zajeé wylania sie zwykle czotéwka. Ci studenci
studiuja nie tylko cala zadana literature lecz takze zagladaja do pozycji
ksigzkowych zalecanych przy kazdym temacie i potrafia uksztaltowadé
wlasne zdanie na dany temat"'.

Ten do§é dlugi cytat uzasadnia twierdzenie: na studiach wyzszych
w kazdej uczelni trzeba czytaé samodzielnie teksty fachowe. Jest to
najwazniejsze zrddlo wiedzy.

Studenciw Polsce czytaja malo tekstéw i czynig to niesystematycznie.
Pytanie na egzaminach dyplomowych o ksigzki fachowe przestudiowane
w toku caltych studiéw jest pytaniem klopotliwym. Te staboéé naszych
uczelni trzeba usunaé. Studenci nasi mogg pracowaé podobniejak studenci
w Harvardzie. W tym kierunku p6jdg reformy programéw zajec.

Staboéci lub btedy szkét to nie tylko problem wspdlczesny. Uczniowie
Konfucjusza zapisali m.in. taka my$§l swojego mistrza: ,Uczyé sie a nie
mys$leé, to bezuzyteczne, myS§leé a nie uczyé sie to niebezpieczne".

Uczenie sie dawniej i dzi§ wymaga studiowania tekstéw. Nie zastapia
ich anitygodniki, aniinternet, ani programy telewizyjne. Fachowe ksigzki
utatwiajq poznanie prawdy i rozwéj samodzielnej mys$li twérczej. Dlatego
trzeba sie staraé o to, by na rynku wydawniczym byly odpowiednie
publikacje.

1 B. Ciszewska: Harvard z bliska, Rzeczpospolita z g-u.11.1g96 r.


http://g-u.11.1g96

2. Jak rozpoznaé warto§¢ ksigzki fachowej

Najprostsza odpowiedZ na pytanie ujete w tytule brzmi: po wynikach,
jakie sie osiaga po jej przestudiowaniu. Po takiej odpowiedzi my$l idzie
dalej: jak mierzyé te wyniki? Czy mozna ocenié efektywno$é studiowania
jednego tekstu bez poréwnan z innymi tekstami? Czy wyniki studiowania
tego samego tekstu przez rézne osoby mogg byé takie same? Dlaczego sg
rézne?

Tego typu pytania podkre$laja znaczenie autooceny w pracy nad
tekstem. Ta sama ksigzka dla jednego czytelnika moze byé kopalnig
twérczych pomystéw a dla innego czytelnika strata czasu. Nie mozna
zatem sformultowaé recepty na wartoéciowa ksiazke dla kazdego studenta.
Czlowiek samodzielnie my§lacy takiej recepty nie potrzebuje. Potrzebuje
natomiast kryteriéw, ktére ulatwiajg wybor jednej lub kilku ksigzek
spos$réd wielu. Te kryteria warto przedstawié.

W letnim semestrze roku akademickiego 1997/1998 poproszono
150 studentéw, III roku studiéw dziennych na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego, o opracowanie recenzji ksigzek opisujacych
zarzadzanie personelem. Z tych recenzji wynika kilka waznych wnioskéw.

Z listy kilkudziesieciu publikacji ani jedna nie =znalazla uznania
wszystkich ,recenzentéw". Kazda z ksiazek przez jednych byla zalecana
jako warto$ciowa a przez innych krytykowana i nie polecana do nauki.

Pozytywne oceny uzasadniono kilkoma argumentami. Dla wielu
studentéw zasadnicze znaczenie ma komunikatywno§é tekstu. Chwali sie
teksty, ktére sie rozumie. Wazna jest takze objetoéé publikacji. Najwiece]j
pozytywnych opinii zdobyly ksiazki, ktérych objetoéé nie przekracza 120
stron. Podobaja sie ksigzki skomponowane logicznie, w ktérych sa rysunki
i wyréznienia graficzne. Przyciagajq oko kolorowe okltadki oraz kréj i rézna
wielko§é czcionek. Bardzo duzg wage przywiazuja studenci do ,wygladu"
tekstow. Jest to zjawisko nowe. Dawniej uwazano, ze tylko dla dzieci wazna
jest wizualna forma publikacji. Nie przykladano wiekszej wagi do formy
wizualnej tekstow dla oséb dorostych. Dzi$ sie to wszystko zmienia. Forma
wizualna jest wazna 1 dla dorostych i dla dzieci.

Z ksiazek o zarzadzaniu ludZmi interesuja studentéw bezpos$rednio
tylko publikacje o tzw. marketingu personalnym. Duze zdziwienie budzg
teksty, w ktérych sie uzasadnia, ze korzyS$ci pracy zarobkowej nie polegaja
wyltacznie na uzyskiwanych dochodach. Albowiem wedlug stereotypu pra-
cuje sie tylko dla pieniedzy. Refleksje o niematerialnych wartoéciach pracy
sa domeng w publikacjach autoré6w zagranicznych. Studenci podejrzewaja
ich o idealizacje. W recenzjach wyrazaja watpliwoéci odnoécie mozliwosci
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stosowania humanistycznych zasad zarzadzania praca w Polsce. Ta watpli-
wo$§¢ wymaga wyjaénienia pewnego faktu.

Oté6z publikacje o zarzadzaniu ludZzmi w krajach zachodnich majg
ukierunkowanie dydaktyczne. Przedstawiaja bowiem zasady dobrego,
tj. efektywnego i humanistycznego zarzadzania. Z reguly nie opisuja
slabych i §érednich modeli tego zarzadzania. Dlatego racje maja ci
studenci, ktérzy pracowali zarobkowo w krajach zachodnich, gdyz obraz
ujety w podrecznikach jest odmienny od ich osobistego doéwiadczenia.
W podrecznikach zachodnich nie pisze sie o tym, jaki odsetek menedzerow
stosuje opisywane zasady. Moze to byé 5%, 10%, 15%. Ta liczba jest
niewiadoma. Stad jest uzasadnione podejrzenie o idealizacje.

Idee o zarzadzaniu ludzmi w publikacjach zachodnich kaza stawiaé
pytanie o metody. Metoda naukowa wymaga obiektywizmu. Obserwacja
wskazuje, ze rzeczywiste zasady zarzadzania bywaja wadliwe, stabe, dobre,
bardzo dobre. Dlaczego wiec w publikacjach eksponuje sie tylko koncepcje
dobre i bardzo dobre?

Eksponowanie rozwiazan pozytywnych w wiedzy o zarzadzaniu ma
gteboki sens ze wzgledéw dydaktycznych. Opisuje sie tu zasady, metody
1 narzedzia, ktére warto stosowaé 1 w ten sposéb umozliwia eliminowanie
badz ograniczenie btedéw. Czy te metode mozna uznaé za manipulacje?

W ksiazkach o zarzadzaniu znajdujemy wiedze o tym, jak skutecznie
w horyzoncie biezacym i dlugookresowym radzi¢ sobie z wykorzystaniem
1 wzbogaceniem zasobdéw pracy w skali makro i w skali mikro. Konkretnie
pisze sie o organizowaniu stanowisk pracy, o doborze ludzi na te stanowi-
ska,oichadaptacji, optacaniuidoskonaleniu. Przedstawiasiezasady mar-
ketingu personalnego tzn. jak znalezé zatrudnienie, jak je utrzymac i jak
doskonalié¢ swoje miejsce pracy. Opisuje sie metody komunikowania, sto-
sunkéw miedzyludzkich, stosunkéw pracy, rozwigzywania konfliktéw. Sporo
uwagi po§wieca sie na organizacje redukecji zatrudnienia i odej§é. Ksigzek
jest wiele, gdyz koncepcje zarzgdzania ludzmi zalezg od wielkoéci jedno-
stek organizacyjnych, od branz, sektoréw, od modeléw gospodarki rynko-
wej, obowiazujacego prawa itp. Kazdy z autoréw adresuje swéj tekst do
innego kregu adresatéw.

Bardzo wazng role w tworzeniu wiedzy o zarzadzaniu ludzmi pelnig
biografie. Analizy rzeczywistych sytuacji, ktére ktoé doéwiadczyt i dobrze
opisal uzupelniajg wiedze podrecznikowg. Te samg role pelnig wiarygodne
reportaze w czasopismach i innych §rodkach spotecznego przekazu.

Merytoryczng warto§é tekstow fachowych oceniamy za pomocg kilku
kryteriéw. Bardzo wazne jest kryterium wiarygodnoéci. Czytelnik tekstu
musi mieé¢ pewno§¢é, ze tre§¢ publikacjijest opisem prawdziwym. Drugim
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kryterium jest uzyteczno$é wiedzy w zyciu i pracy. Trzecim kryterium
jest zdolnoéé tekstu do rozwoju twérczego myslenia. To kryterium polega
na tym, by autor w tekécie tak stawial pytania, aby na nie czytelnik
odpowiadal.

Odpowiedz na proste pytanie zawarte w tytule - jak rozpoznaé¢ war-
to$é ksiazki fachowej - jest doéé diuga. Uzupelnia my$li 150 studentéw,
ktérzy recenzujac publikacje stosowali tylko trzy kryteria oceny: komunika-
tywno$¢, forma i bezpoS§rednia uzytecznoéé. Od autoréw i wydawcéw ksia-
zek dla studentéw trzeba wymagaé wiecej.

3. Rodzaje publikacji narynku

Jednym ze zrédel wiedzy akademickiej o zarzadzaniu personelem sg
podreczniki do studiowania teorii zarzadzania. Wiele wiedzy o zarzadza-
niu ludzmi znajduje sie w takich publikacjach jak: Podstawy zarzadzania
P. Druckera, Kierowanie J. Stonera i Ch. Wankela, Zarzqdzanie H. Ste-
inmanna i G. Schreyogga, Zasady zarzqdzania organizacjami R. A. Web-
bera. Cata wiedza o zarzadzaniu wyrosta z badan nad zachowaniem sie
ludzi w organizacjach i1 dlatego podreczniki o zarzadzaniu stanowia dobre
wprowadzenie do wiedzy specjalistycznej.

Wiedza o zarzadzaniu uzupelnia, konkretyzuje 1 rozwija wiedze doty-
czacqg ekonomii. Dlatego drugim waznym zrédtem wiedzy o pracy ludzkiej
sa podreczniki ekonomii. W kazdym dobrym podreczniku o gospodarce
znajduje sie wiedza o rynku pracy, kosztach, wydajnosci, efektywnoS$ci,
czynnikach wzrostu. Pracajestjedynym aktywnym podmiotem w gospo-
darce i dlatego jest przedmiotem badan ekonomii w skali mikro i makro.
A. Smith powszechnie uwazany za ,ojca" ekonomii swoje rozwazania opart
na obserwacji pracy ludzkiej i jej wynikach.

Ksiazki specjalistyczne, majace w tytule ,zarzadzanie ludZzmi" lub
,zarzadzanie personelem" sa adresowane do przedsiebiorcé6w, menedzeréw
i specjalistéw. Opisuja zasady, metody i narzedzia zarzadzania ludzZmi.
Ksiazki te opisujg prawidlowy proces zarzadzania w réznych typach
przedsiebiorstw i instytucji. Uczgq jak wspdlczeénie angazowaé kadry, jak je
utrzymaé w dobrej kondycji ijak je doskonalié. Praktycy w toku licznych
codziennych zadan moga wiele probleméw nie dostrzec. Zagladanie do
tych ksiazek pomoze sie ustrzec od bledéw. Wiele z nich napisanych jest
w konwencji instrukcji. Tych ksiazek jest najwiecej na naszym rynku.
Sa dzielem polskich autoréw popularyzujacych publikacje zagraniczne. Sg
takze oryginalnymi dzielami autoréw zagranicznych przetlumaczonymi na
jezyk polski.
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Studentéw najbardziej interesuja publikacje, majace w tytule ,jak
zdobyé prace”, ktére ucza marketingu personalnego. W ksigzkach tych
znajduja sie praktyczne wskazéwki jak szukaé ofert zatrudnienia, jak sie
przygotowaé¢ do odpowiedzi na oferty, jak opracowaé dokumenty w toku
staran o prace. Sa to publikacje dla pracobiorcéw. Zanim czlowiek stanie
sie pracodawcg przechodzi przez etap pracobiorcy, dlatego dobrze, ze tego
typu ksigzki sa publikowane.

Inny rodzaj ksigzek cennych to biografie przedsiebiorcéw i menedze-
row. Opublikowana Autobiografia Lee Jacocca czy Praca zespotowa D. Pe-
tersena cieszg sie duza poczytno$cia. W tego rodzaju ksiazkach jest opis
konkretnej drogi zyciowej cztowieka wspéipracujacego z ludzmi, sa opisane
sukcesy, porazki, kleski, trudnoéci, metody itp.

Mamy autobiografie zagranicznych menedzer6w, nie mamy autobio-
grafii polskich przedsiebiorcéw. Jest to luka na rynku, ktéra czeka na wy-
peinienie. Jednakze Lee Jacoccajak 1 Petersen pokazali swoje osobiste za-
rzadzanie ludZzmi w sposéb uniwersalny, dlatego takze czytelnik polskiw ich
publikacjach znajduje wiele uzytecznych wskazéwek.

Wiekszo§é publikacjispecjalistycznych to ttumaczenia autoréw z kra-
jow zachodnich, albo popularyzacja publikacji zachodnich. W ten sposéb
stosunkowo szybko zapelniono pétki w ksiegarniach krajowych. Do tych
prac zagranicznych jedni podchodza z entuzjazmem, inni sceptycznie. Wa-
runki gospodarki rynkowej w tamtych krajach sa inne. Stad czesto stawia
sie pytanie o celowo$é tych publikacji. Jedna z odpowiedzi na to pytanie
jest taka: w publikacjach zagranicznych przyjmuje sie jako regute zasade
partnerstwa w stosunkach pracy miedzy pracodawcg 1 pracobiorca. Ta za-
sada przed Il wojna §wiatowa nie miata powszechnej akceptacji. Dawniej
pracodawca miat wiecej praw niz pracobiorca a o partnerstwie i wzajem-
nym uzaleznieniu obu podmiotéw sie nie méwito i nie pisalo. Po Il woj-
nie, po rozpowszechnieniu w $§wiecie Powszechnej Deklaracji Praw Czlo-
wieka, po doS§wiadczeniach interwencjonizmu panstwa w gospodarke praca
najemna zostata dowartoéciowana i stad obecna w pi§miennictwie zasada
o partnerskich stosunkach pracy.

Polska gospodarka w okresie transformacji jest staba. Bardziej jest
podobna do okresu przemystowego niz globalnego. Jednakze §wiadomo§é
podmiotowoéci i idee Solidarno$ci ksztaltuja u wielu ludzi pragnienie
partnerskich wiezi w pracy zarobkowej. Dlatego dobrze sie dzieje, ze te
zasade rozpowszechniaja u nas publikacje specjalistyczne.

Szczegblny rodzaj ksigzek stanowig prace naukowe autoréw krajo-
wych. Oparte nabadaniach przedstawiajauzasadnieniaiuwarunkowania
kwestiizarzadzaniapersonelem. Mamy w Polsce dwanaécie zespoléw akade-
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mickich prowadzacych badania. Stad powstaja ksiazki w poszczegdlnych ka-
tedrach Warszawy, Krakowa, Wroctawia, Lodzi, Poznania, Lublina i Gdan-
ska. Ksiazki te sa najczeéciej rezultatem pracy zespotlowej i maja charak-
ter pracy przyczynkowy. Nie opisujg wielu kwestii, tylko te, ktére zostaty
poddane badaniom.

W opisie publikacji nie mozna pomingé¢ publikacji w jezykach
obcych. Najwiece] mamy ksigzek autoréw amerykanskich, znacznie mniej
niemieckich. Mozna te ksigzki kupié¢ lub wypozyczyé¢ z bibliotek. Bardzo
trudno zachecié studentéw do ich studiowania.

Reasumujac - mamy nadspodziewanie duzg podaz publikacji na
rynku wiedzy o zarzadzaniu personelem. Tytuly ksigzek zamieszczono
w zakonczeniu ninejszej pracy.

4. Kwestie popytu na ksiagzki

Podaz publikacji jest adresowana do dwéch grup klientéw - do
studentéw wyzszych uczelni i do praktykéw. Studenci jednak nie kupuja
ksigzek a obowiazkowa literature kseruja i po zdanych egzaminach oddaja
ja innym studentom. Z kolei praktycy studiujacy zaocznie kupuja ksiazki,
ale nie maja czasu, by je studiowaé. Na rynku specjalistycznych publikacji
mamy popyt stabszy od podazy. Znaczy to, ze popyt jest nienalezycie
rozwiniety, ze trzeba znalezé sposoby na to, by studenci i praktycy mieli
motywy 1 warunki do czytania ksiazek oraz ich kupowania.

Kupuje sie takie ksigzki, ktére sa potrzebne na co dzien, do ktérych sie
wielokrotnie zaglada szukajac potrzebnych informacji. Tej funkcji ksiazki
nie moze zastapi¢ Internet. Dlaczego tego rodzaju potrzeba pojawia sie
u nas bardzo rzadko?

Praktycy méwia, nie ma czasu na szukanie pomocy w ksigzkach. Gdy
trzeba co$§ nowego wdrozy¢ raczej sie podpatruje innych lub improwizuje.
Szuka sie intuicyjnych rozwigzan.

Studenci sg zainteresowani tylko bezpoérednio uzyteczna czastka wie-
dzy o zarzadzaniu personelem - tzn.jest im potrzebnawiedza o marketingu
personalnym -jak znalezé i interpretowaé oferty zatrudnienia,jak przygo-
towaé¢ dokumenty do oferty zatrudnienia, jak przygotowaé sie do rozmoéw
kwalifikacyjnych ijak zarobié pieniadze w czasie studiéw. Jest to zachowa-
nie logiczne w wymiarze czasu biezacego. Czlowiek uczy sie tego, co jest
mu potrzebne ,na dzis$".

W dekadzie lat dziewieédziesiatych zycie w wymiarze horyzontu
biezacego jest w Polsce bardzo rozpowszechnione. Okres transformacji
tworzy wyzwania dla wszystkich, a ludziom starcza sit na pokonywanie
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oporéw dnia dzisiejszego. Nie jest to jednak sytuacja, ktéra mozna uznaé
za normalna i naturalng. Czlowiek potrzebuje mieé takze perspektywy,
widzieé¢ droge przed soba, mieé cele na blizsze 1 dalsze lata, aby dobrze
uzytkowaé swéj zaséb pracy, by byé otwartym na nowe wyzwania
i warunki. W warunkach demokracji nie krél ani tyran ksztaltuje bieg
zycia ludzi. Samiludzie wyznaczajgq swoje drogi pracy. Od ludzi z wyzszym
wyksztatceniem oczekuje sie, by byli przywédcami dla innych. Dlatego
w programach wspdlczesnych uczelni zachodnich znajduje sie wiedza
o zarzgdzaniu ludzmi.

Studenci w uczelniach zachodnich ucza sie zarzadzania personelem.
Wymaga sie od nich wiedzy zawarte] w kilku obszernych podrecznikach,
na okolo 2000 stronach. Ta norma nie jest osiggalna u nas. Mamy nizsza
wydajnoéé nie tylko w sektorze produkcji débr (m.in. w polowie ryb,
wydobyciu wegla), ale takze w sektorze ustug edukacyjnych. Wejécie
w struktury Unii Europejskiej zobowigzuje nas do zmniejszenia tych
dystanséw. Stad nadzieja, ze popyt na publikacje akademickie wzroénie.

Jest kilka kwestii dyskusyjnych zwigzanych z popytem na ksiazki.
Dwie z nich warto podjaé.

Wiedza o zarzadzaniu ludzmi nie jest wiedza nowa. Ma ona gltebokie
korzenie w historii. Czlowiek pracujac zespotowo posiadl kopalnie wiedzy
o tym, co prawidlowe a co nieprawidlowe w zarzadzaniu ludZzmi. Ta wiedza
jest ujeta w przystowiach, w pracach autoréw starozytnej Grecjii Rzymu,
w pismach z epoki éredniowiecza. Wiedza ta zawiera zasady uniwersalne
zarzadzania ludzmi. To co nowe w tej wiedzy wynika z obecnej techniki,
organizacji i ekonomii gospodarki éwiatowej. W gospodarce globalnej
wszyscy z wszystkimi konkuruja o miejsce na rynku débr i ustug, cena,
technologia, kosztami, wydajnoécig, jakos$cia.

Tego przedtem nie byto. To ,nowe" wymaga bardzo sprawnego dzia-
tania stad polozono akcent we wspdlczesnych publikacjach na poszukiwa-
nie efektywnych metod zarzadzania ludZzmi. W poprzednich epokach ludzie
mieli inne problemy. Ale to nie znaczy, ze dawne prace przestaty byé¢ uzy-
teczne. Sg interesujace i pomocne do ustaleniauniwersalnych zasadimetod
zarzadzania ludzmi. Wspoélczesne za$ publikacje ulatwiajg uksztattowanie
metod zarzgdzania specyficznych dla gospodarki globalnej.

Inna szczegéblnie trudna kwestia to zarzadzanie ludzmi w malych
organizacjach. W Polsce w okresie transformacji mate firmy odgrywaja
bardzo znaczacg role. Ludzie pracujac na wlasny rachunek tworza
swoje miejsca pracy, zatrudniajac innych i w do$§é elastyczny sposéb
funkcjonujac znajduja trwalg pozycje na rynku. Problemy zarzadzania
personelem opisywane w publikacjach zagranicznych sarezultatem badan
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w korporacjach miedzynarodowych 1 sg malo uzyteczne menedzerom
tych matych firm. Ta sytuacja oznacza, ze ci ludzie potrzebuja innych
publikacji, ze rynek niejest w stanie zaspokoié ich popytu. Jest to problem
wymagajacy nowych publikacji.

Reasumujac - popyt na publikacje fachowe w naszym kraju jest inny
niz w krajach zachodnich. I choé podaz publikacjijest duza, to niewatpliwie
nie jest latwo znajdowaé takie ksiazki, ktore czytelnika zachwyca. Ale co
jest latwe, a zarazem cenne? Czy latwo jest znalezé dobrego czlowieka do
pracy wykonawczej? Czy tatwo jest znaleZé dobrego szefa zarzadzajacego
ludzmi?, itd., itd.

Tylko staby cztowiek nie podejmuje trudu poszukiwania dobrej ksiazki

fachowej. Podejmowanie zadan trudnych wzmacnia cztowieka.

5. Wykazpublikacjispecjalistycznych o zarzadzaniu
w skali mikroekonomicznej opublikowanych w Polsce

1. M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakéw 1996.

2. St. Borkowska, Negocjacje zbiorowe, PW N, Warszawa 1997.

3. S. Burt, Jak zdobyé prace, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa

1995-
4. S. R. Domanski, Kapital ludzki i wzrost gospodarczy, PWN,

Warszawa 1993.

5. J. Dziembaj, Jak sprzedaé sie pracodawcy, Oficyna Wydawnicza
Impuls, Krakéw 1994.

6. M. Kostera, Zarzadzanie personelem, PWE, Warszawa 1996.

7. K. Lanz, Zatrudnienie i zarzadzanie personelem, PWN, Warszawa

1995-
8. T. Listwan, Ksztaltowanie kadry menedzerskiej firmy, Wyd. Minex,

Wroctaw 1993.

9. A. Louart, Kierowanie personelem w przedsiebiorstwie, Wyd. Poltext,
Warszawa 1995.

10. K.S. Ludwiniak, Pracownik wtaécicielem, Wyd. KU L, Lublin-Paryz
1989-

11. E. McKenna, N. Beech, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Wyd.
Gebethner i Ska, Warszawa 1997.

12. J. Nowicki, Paradoksy pelnego zatrudnienia, PWE, Warszawa 1990

13. D. Pettersen, J. Hillrik, Praca zespolowa, WNT, Warszawa 1993.
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

A. Polanska, Wprowadzenie do ekonomii pracy w gospodarce
rynkowej, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1992.

A. Polanska, Ekonomia pracy w zarzadzaniu, Wyd. Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 1995.

K. Schwan, K. G. Seipel, Marketing kadrowy, Wyd. C.H. Beck,
Warszawa 1995.

J. Struzyna, Doskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsie-
biorstwie, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice
1996-

A. Szalkowski, Ksztaltowanie funkcjonalnych stosunkéw pracy, Wyd.
Zakladu Narodowego im. Ossolinskich, Wroctaw 1997.

D. Thierry, Ch. Sauret, Zatrudnienie i kompetencje, Wyd. Poltext,
Warszawa 1994.

Ttumaczenie G. Krupinska, K. Stobinska, Inwestowanie w pracownika,
Wyd. Poltext, Warszawa 1996.

J. Wratny, Uklady zbiorowe w demokratycznym ustroju pracy, Wyd.
Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 1997.

J. Zasadzka, Zarzadzanie kadrami, Wyd. Wyzsze] Szkoly Morskiej
w Gdyni, Gdynia 1996.

L. Zbiegien-Maciag, Marketing personalny, Wyd. Business Press,
Warszawa 1996.

Zbiorowa pod red. M. Juchnowicz, Zarzadzanie zasobami pracy
strategia i instrumentarium, Instytut Funkcjonowania Gospodarki
Narodowej, Zeszyt nr 31, SGH, Warszawa 1996.

Zbiorowa pod red. K. Makowskiego, Zarzadzanie zmianami w za-
sobach pracy przedsiebiorstwa, Wyd. Szkoly Gté6wnej Handlowej,
Warszawa 1997.

Zbiorowa pod red. Z. Jasinskiego, Motywowanie w przedsiebiorstwie,
Wyd. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1998.

Zbiorowa pod red. J. Mellera, Zarys polityki zatrudnienia, PWE,
Warszawa 1990.

Zbiorowa pod red. A. Polanskiej, Zarzadzanie personelem w Polsce,
Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1997.

Zbiorowa pod red. K. S<-diaka. Jak poszukiwaé i zjednywaé najlep-
szych pracownikéw, Wyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw
1995-

Zbiorowa pod red. D. M. Stewart, Praktyka kierowania, PWE,
Warszawa 1994.
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31. Zbiorowa pod red. A. Szatkowskiego, Wprowadzenie do zarzadzania
personelem, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw
1996-

32. Zbiorowa pod red. S. Tsuru, Zasoby ludzkie, zatrudnienie i rozwdj,
PWE, Warszawa 1986.
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SYMPTOMY I METODY OCENY ZAGROZENIA
SYTUACJI FINANSOWEJ PRZEDSIEBIORSTWA

LECH BEDNARSKI

1. Symptomy zagrozenia sytuacji finansowej przedsiebiorstwa

ANALIZY oparte na rocznych sprawozdaniach finansowych przedsie-
biorstw w Polsce - zaréwno panstwowych jak i prywatnych - wyka-
zuja w ostatnich latach doéé czesto ich zla sytuacje finansowa. Taki stan
wywotuje nie tylko trudno$ci biezacej dziatalnoéci, w tym szczegdlnie za-
ki6cenia w regulowaniu zobowigzan, ale takze w wyniku stopniowego po-
garszania sie sytuacji, prowadzi¢ moze do upadlosci i ostatecznej likwidacji
przedsiebiorstwa.

Problem oceny sytuacji finansowej przedsiebiorstwa stat sie w zwigzku
z tym jednym z podstawowych elementéw pracy bieglych rewidentéw
(audytoréw) 1 znalezé powinien odzwierciedlenie w raporcie z badania
sprawozdania finansowego. Art. 65 ust. 4 Ustawy z dnia 29 wrzeSnia 1994
roku o rachunkowoéci wymaga, aby wystapilo w raporcie ,przedstawienie
sytuacji majatkowej i finansowej, wyniku finansowego oraz rentowno$ci
jednostki ze wskazaniem na zjawiska, ktére w pordéwnaniu z okresami
poprzednimi w istotny sposéb wplywaja negatywnie na te sytuacje,
a zwlaszcza zagrazaja kontynuowaniu dzialalnoéci przez jednostke".
Podkres$laja to takze - Miedzynarodowy Standard Rachunkowos$ci nr 1 oraz
Miedzynarodowy Standard Rewizji Finansowej nr 23 moéwigce o zasadzie
kontynuacji dziatalnos$ci (going concern). dJej uwzglednienie prowadzié
powinno do sformulowania opinii co do mozliwoéci dalszej dziatalnosci
przedsiebiorstwa, bez istotnych ograniczen i zaktécen.
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W $wietle tych potrzeb i wymogdéw analiza finansowa jako nauka
i funkcja gospodarcza winna wypracowaé i wskazaé wlaSciwe instrumenty
oraz sposoby ujawnienia i oceny sytuacji.

Uzytecznoéé analizy finansowej w procesie zarzadzania bedzie tym
wieksza, im szybsze 1 bardziej wiarygodne bedzie - przy zastosowaniu
jej metod - rozpoznanie zagrozenia sytuacji finansowej przedsiebiorstwa.
Szybka orientacja o zakldéceniach dziatalnoSci gospodarczej (w oparciu
o odpowiedni system wczesnego ostrzegania), pozwoli¢ moze na bardziej
skuteczne pokonywanie zaistniatych trudnoéci oraz dalsze im zapobieganie.

Symptomy iczynniki zagrozenia sytuacjifinansowej przedsiebiorstwa
mozna og6lnie podzieli¢ na:

* zewnetrzne 1 wewnetrzne,
+ finansowe 1 pozafinansowe (operacyjne).

Symptomy zewnetrzne sa to sygnaly pochodzace z otoczenia przed-
siebiorstwa, w ktérym ono funkcjonuje. Moga to byé sygnaly z zagranicy,
krajowe, regionalne lub branzowe.

Sygnaly pochodzace z zagranicy moga wiazaé sie z zakléceniami
na rynkach miedzynarodowych (np. kapitatléw, paliw, zb6z) i wynikaé
z konfliktéw militarnych, walki konkurencyjnej znaczacych producentéw,
powaznych kataklizméw spowodowanych sitami natury itp. Prowadzié one
moga do znacznych zmian cen, trudnoéci zaopatrzenia w okre§lone surowce
lub zbytu produktéw. Wplyw na to moga mieé takze postanowienia
miedzynarodowychorganizacjifinansowychtakichjak: Bank Swiatowyczy
Miedzynarodowy Fundusz Walutowy.

Sygnaly krajowe do$§¢ czesto maja takze zwiazek z zakléceniami na
rynkach miedzynarodowych prowadzacymi w konsekwencji do wzrostu cen
krajowych, ktére moga wynikaé z ustalen w zakresie Budzetu Panhstwa
(np. staran o pokrycie niedoboru budzetowego), zmian stép procentowych
ogtaszanych przez bank centralny i banki komercyjne, zmian kurséw
walutowych itp. Rozszerzeniem tych sygnaléw moga byé réwniez wyniki
badan i prognozy rozwoju gospodarczego w skali krajowej lub regionalnej,
opracowane przez Glowny Urzad Statystyczny lub wyspecjalizowane
instytucjenaukowe.

Sygnaly branzowe moga wynikaé¢ z przewidywanych zmian cen okre-
§lonych surowcéw lub produktéw oraz mozliwoéci ich wytworzeniai zbytu,
prognozy zmian koniunktury oraz dziatalnos$ci konkurentéw, a wreszcie
analizyopartenawiarygodnych ustaleniach wskaznikéw finansowych (ren-
townosci, ptynnoéci, struktury finansowania), w przekrojach branzowych
oraz regionalnych, publikowane przez urzedy statystyczne i1 instytucje
naukowo-badawcze.
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Rozpatrujac w szerszym zakresie czynniki i sygnaly makrootocze-
nia oddzialywujace na dziatalno$é przedsiebiorstwa wyr6zni¢ mozna czyn-
niki': ekonomiczne, polityczne, spoleczne, technologiczne, miedzynaro-
dowe, prawne i demograficzne.

Symptomy wewnetrzne wiaza sie zazwyczaj z r6znego rodzaju czyn-
nikami wynikajgcymi ze stanu wyposazenia przedsiebiorstwa w okreslone
zasoby majatkowo-kapitatowe 1 osobowe, ich wykorzystaniem, poziomem
organizacyjnym funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz faktycznymi kwali-
fikacjamijegokierownictwa.

Istotna role w rozpoznawaniu symptoméw zagrozenia sytuacji finanso-
wej przedsiebiorstwa ma odpowiedni, dostosowany do jego potrzeb, system
informacji ekonomicznej, a szczegdlnie rachunkowoéci zarzadczej i analizy
finansowe;j.

Symptomy finansowe zagrozen (wskazujeje m.in. wspomniany wyzej
Miedzynarodowy Standard Rewizji Finansowej nr 23) ujawniaja sie gléwnie
w wiarygodnych danych sprawozdan finansowych (bilansu oraz rachunku
zyskéwistrat), atakzeobliczanychiinterpretowanych wskaznikachanalizy
finansowej. Takimi symptomami pogarszajacej sie sytuacji finansowe]j
przedsiebiorstwa moga byé w szczegblnosci:

* niski poziom wskaznikéw plynnosci finansowej 1 zwiazane z tym
pogtebianie braku pokrycia finansowego (wyptacalnosci) - czesto
zwigzane ze wzrostem naleznosci trudno éciggalnych,

* znaczace zmniejszenie sie kwoty zysku brutto (a takze netto) lub
powstanie straty netto, a zatem takze pogorszenie si¢ poziomu
podstawowych wskaznikéw rentownosci (sprzedazy, majatku, kapitatu
wlasnego),

* powtarzajaca sie w ocenie przyczynowe] przychodéw ze sprzedazy
i wyniku finansowego - przewaga wplywu czynnikéw ekstensywnych
nad intensywnymi

* widoczne powiekszenie sie zapotrzebowania na kredyty i pozyczki
(zwykle krétkoterminowe) oraz zaklécenia w ich sptlacie,

* zwiekszanie sie zobowiazanh wobec dostawcéw 1 instytucji publiczno-
-prawnych, wtym przeterminowanych (mimostosowanych sankcji),

+  zwiekszenie sie kosztéw operacji finansowych, a zwtaszcza placonych
odsetek,

* pozyskiwanie $érodkéw na finansowanie biezacej dzialalnoéci przez
dyskonto weksli i papieréw warto$éciowych oraz niekiedy wyprzedaz

1 G. Gierszewska, M. Romanowska: Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,

Warszawa, 1996, s. 32.
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skladniké6w majatku trwalego po nizszej cenie,

« rosnace zamrozenie $rodkéw w inwestycjach nie zakonczonych w ter-
minie,

* wzrost stanu produkcji nie zakonczonej oraz zapaséw wyroboéw
(towarow) trudno zbywalnych, wystepowanie przeterminowanych
zapasOw materialowych i wadliwa ich struktura.

Wsérod symptoméw pozafinansowych (operacyjnych) zagrozenia sytuacji
finansowej przedsiebiorstwa na szczegdélna uwage zastlugiwaé moga:

e brak przyszloSciowych, realnych planéw rozwoju przedsiebiorstwa,
ograniczona ilo§¢é wlasnych patentow i zakupionych licencji mozliwych
do wykorzystania,

e czeste zmiany na stanowiskach kierowniczych w przedsiebiorstwie,
brak odpowiednio kwalifikowanej i kompetentnej kadry rezerwowej,
a takze zachowania i styl zycia czlonkéw zarzadu firmy,

e brak odpowiednio zorganizowanej i spelniajacej swe funkcje kontroli
wewnetrznej,

* malejacy relatywnie udzial przedsiebiorstwa w ogdlnej sprzedazy na
rynku,

* niekorzystna struktura wiekowa maszyn i urzadzen oraz zaniedbania
w ich konserwacji i szkodliwoéé dla érodowiska,

* utrata najwazniejszych odbiorcow i rzetelnych finansowo klientow lub
korzystnych zrodel dostaw,

¢ znaczne zwolnienia pracownikéw, zmniejszenie efektywnego czasu
pracy oraz ograniczenie $§wiadczen socjalnych.

Pogarszanie sie sytuacji finansowej przedsiebiorstwa moze byé proce-
sem powolnym, stopniowym i poczatkowo malo zauwazalnym, moze jednak
byé niekiedy procesem naglym, szybkim i wyraznym. Celowe jest zatem
czeste §ledzenie odpowiednich symptoméw i wskaznikéw oraz wyciaganie
na ich podstawie wnioskéw we wlasciwym czasie. Szczegélnie w warunkach
doéé wysokiej inflacji powierzchowne obserwacje i oceny moga byé mylace.

W pogarszaniu sie sytuacji finansowej przedsiebiorstwa wyrdznia sie
szereg faz - od malo znaczacych objawéw do narastajacych zaklécen
i upadloéci. Formalne wymogi postepowania upadlo$ciowego okreSla
prawo upadlo$ciowe podane w Rozporzadzeniu Prezydenta RP z dnia
24 pazdziernika 1934 roku, ktorego jednolity tekst podaje Obwieszczenie
Ministra Sprawiedliwo$ci z 25.10.1991 r. (Dz.U. nr 118 poz. 512) oraz
ostatnia nowelizacja zawarta w Ustawie z dnia 31.7.1997 r. (Dz.U. nr 117
poz. 751).
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J. Argenti w swych pracach wyrédznia nastepujace cztery fazy
pogarszania sie sytuacjifinansowej przedsiebiorstwa::

« faza pierwsza - nastepuje stopniowe utrwalenie sie niedomogdéw
dziatalnoéci choé nie wywoluja one jeszcze istotnych zmian i zaktécen,

+ fazadruga niedomogiprowadza do popetnianiabtedéw i stopniowego
poglebiania nieprawidlowoS$ci,

+ faza trzecia - ujawniaja sie istotne =zaklécenia w dziatalnoéci
szczegblnie w zakresie wyplacalnoéci przedsiebiorstwa,

+ faza czwarta - koncowa, w ktérej nastepuje upadto$§é, a w konsekwen-
cjilikwidacja przedsiebiorstwa.

Inni autorzy - W. Weitzel i E. Johnson® wskazuja na pieé¢ etapow
pogarszania sytuacji wyrézniajac: zaélepienie (blindness), bezczynno$é
(inaction), bledy w dziataniu (faulty action), kryzys (crisis) 1 rozkltad
(dissolution).

Przedsiebiorstwo zagrozone upadloScia staraé sie powinno - oprécz
wewnetrznych dzialah sanacyjnych - o odroczenie sptaty diugéw 1lub
nawet - w uzgodnieniu z wierzycielami - o cze$ciowe ich umorzenie
(szczegdblnie naleznych odsetek). Unormowania w tym zakresie okre§lita
szczegblnie Ustawa z dnia 3 lutego 1993 roku o restrukturyzacji finansowej
przedsiebiorstw i bankéw (Dz.U. nr 18 poz. 82).

2. Metody oceny zagrozen sytuacji finansowej

Od szeregu juz lat analitycy finansowi poszukuja adekwatnych i wia-
rygodnych metod oceny zagrozen sytuacji finansowej, ktére sygnalizowa-
loby odpowiednio wczeénie istotne trudnoéci i zaklécenia w dziatalnoéci
przedsiebiorstwa oraz koniecznoéé skutecznych dziatan sanacyjnych. Na od-
notowanie i uwage zastugiwaé¢ moggq metody niektérych autoréw amery-
kanskich, brytyjskich i niemieckich, takich jak: W. H. Beaver, P. Weibel,
R. Ch. Moyer,

R. G. Haldeman, P. Narayanan, R. O. Edmister, K. Beerman
i H. G. Wienreich. Najszersze zastosowanie w praktyce §wiatowej znalazl
jednak wypracowany przez E. Altmana i opublikowany w roku 1968
System Z-score (Zeta analysis) oparty na wybranych, odpowiednio
skorygowanych kilku wskaznikach finansowych. System ten wynikat

2 J. Argenti: Predicting corporate failrue, Accountancy, nr 2/1986.

3 W. Weitzel, E. Johnson: Decline in Organization - A literature Integration
and Extantion. Cyt. za referatem S. Mignon: From decline to failure: teoretical
controversial questions and renewal ofthe debate - przedstawionym na VIII Kongresie
IAAER w Paryzu (X 1997).
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7z przeprowadzonych na przestrzeni kilku lat badan licznego zespolu
przedsiebiorstw gléwnie amerykanskich, z wyréznieniem z jednej strony
przedsiebiorstw, ktére zbankrutowaly, z drugiej zaé przedsiebiorstw, ktére
wykazywaly zadawalajaca kondycje finansowa i rozwijaly sie.

W systemie Z-score analysis z roku 1968 E. Altman proponowal
stosowanie nastepujacych pieciu wskaznikéw finansowych::

X, relacja kapitalu pracujacego (tj. majatku obrotowego pomniejszonego
o zobowigzania biezace) do caloéci aktywéw — working capital to total
QasseLs,

X7 relacja zysku z podzialu pozostawionego na potrzeby przedsi¢biorstwa
(tj. zakumulowanego zysku zatrzymanego) do calodci aktywow
retained earnings to total assets,

X3 relacja zysku brutto powiekszonego o odsetki do caloéci aktywow
earnings before interest and tax (EBIT) to total assets,

X4 relacja rynkowej wartoéci kapitalu wlasnego do caloéci zobowigzan -
market value of equity to total liabilities,

X5 relacja przychodéw ze sprzedazy do calodci aktywéw — sales to total
assets.

Poszczeg6lne wskazniki przed obliczeniem ogélnego, podsumowujg-
cego wskaznika Z-score podlegaly korekcie przy zastosowaniu empirycz-
nych wspélczynnikéw korygujacych, okre§lajacych ich wzajemne relacje
i range w systemie oceny. Zastosowane wspélezynniki korygujace byly na-
stepujace:

Zscore=X1—-124+Xo—-14+X3—-33+ X4 —-0,6+ Xs—-1,0

Obliczony po podsumowaniu skorygowanych wskaznikéw (X; do Xj)

ogbélny wskaznik Z-score na poziomie wyzszym niz 2,99 §wiadczyl
o zadawalajacej sytuacji finansowej, natomiast wskaznik ten na poziomie
nizszym niz 1,81 potwierdzal powazne zagrozenie sytuacji i przypuszczalna
upadto$§é przedsiebiorstwa. Przedzial pomiedzy wielko$ciami Z-score 1,81
a 2,99 okreélany byl jako ,szara strefa" (grey area) i wskazywal na
niebezpieczenstwo oraz zmienno$§¢ sytuacji finansowej, przy czym jako
graniczny poziom w tej strefie uznawana byta warto§¢ wskaznika 2,675.
Badania miedzynarodowe przeprowadzane przez E. Altmana potwier-
dzaty stuszno$é tego systemu. Przyktadowo wskaznik Z-score w tych ba-
daniach wykazywal nastepujace przecietne wielkoéci w ré6znych krajach:

4 Por. E. Altman: Financial Ratios. Discriminal Analysis and the Prediction of

Corporate Bankruptcy, Journal of Finance nr 23/1968.
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USA (1979)|Australia (1981)|Brazylia (1979)
Przedsiebiorstwa upadte 1,271 1,707 1,124

Przedsiebiorstwa dziatajace 3,878 4,003 3,053

W roku 1983 E. Altman zaprezentowal na podstawie dalszych,
kilkuletnich badan - zmodyfikowany nieco System Z-score — gléwnie
dla spélek akcyjnych. Przy zachowaniu modelu uwzgledniajacego pie¢
uprzednio wymienionych wskaznikéw (X; do Xj;) zastosowal ponizsze
wspolczynniki korygujaced:

Z-score = X; — 0,717 + X, — 0,847 + X3 — 3,107 + X4 — 0,420 + X5 — 0,998

Natomiast jako wielkosci graficzne wskaznika Z-score przyjal poziom 1,20
do 2,90.

E. Altman w jednej z kolejnych modyfikacji Systemu Z-score propo-
nowanej dla mniejszych przedsiebiorstw ustlugowych wyréznil nastgpujace
cztery wskazniki i odnoszace si¢ do nich wspélczynniki korygujace:

Y relacja kapitalu pracujacego do calodci aktywéw,
Y> relacja zysku zatrzymanego do caloéci aktywoéw,
Y3 relacja zysku brutto do calosci aktywéw,

Y, relacja kapitalu wlasnego do caloéci zobowigzan,

Z-score=Y; — 6,56 +Y>—-3,26+Y; - 6,72+ Y; — 1,06

W ustaleniach tego modelu przyjeto, ze wielkoéci graniczne ksztaltuja
sie na poziomie 1,1 do 2,6 (w ich ramach wystepuje ,szara strefa”).
Wsréd dalszych systeméw oceny zagrozeii sytuacji finansowej przed-
siebiorstwa na uwage i dalsze badania empiryczne w warunkach polskich
zastuguje System Z-score analysis R. J. Tafflera, ktéry uwzglednia naste-
pujace cztery wskazniki wraz z ich ranga w wymiarze procentowym
X, relacja zysku brutto do majatku obrotowego (Profit before tar to
current assets) — 53%,
X, relacja majatku obrotowego do zobowigzan blezqcych (Current assets
to current liabilities) — 13%,

5 Por. T. Stasiewski, Z-score indeks przewidywanego upadku przedsi¢biorstwa,
Rachunkowoéé nr 12/1996.

6 Por. H. Koh, L. Killough, The Use of Multiple Discriminal Analysis in the Assessment
of the Going ~ Concern Status of an Audit Client, Journal of Business Finance and
Accounting nr 17/1990.
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X3 relacja zobowigzan biezacych do aktywéw (Current liabilities to total
assets) - 18%,

X4 luka kredytowa - czasokres, w ktérym przedsigbiorstwo moze
realizowa¢ operacje finansowe wykorzystujac tylko wlasne zasoby
(aktywa) bez pomocy zewnetrznej — 16%

Inni autorzy — H. Koh i L. Killough proponuja zwrécié uwage na
nastepujgce wskazniki:

X, relacja majatku obrotowego bez zapaséw do zobowiazan biezacych,

X3 relacja zysku pozostawionego (zatrzymanego) do calosci aktywoéw,

X3 zysk na jedna akcje (earnings per share),

X4 dywidenda na jedng akcje (dividend per share).

Wspélczynniki korygujace tych wskaznikéw (traktowane jako uzupel-
nienie wyjéciowego, jednolitego — 1,2501) sa nastepujace:

Z-score = —1,2501 + X; —0,8701 + X» — 2,1981 + X35 —0,1184 + X, — 0,8960

Wreszcie J. Robertson proponuje uwzglednienie nastepujacych pieciu
wskaznikéw 7:
X, przychdd ze sprzedazy -aktywa/ przychéd ze sprzedazy (Sales-total
assets/Sales),
X3 zysk brutto/aktywa (Profit before tax/Total assets),
X3 majatek obrotowy — calo$é zobowiazan/zobowigzania biezace (Cur-
rent assets -Total debt/Current liabilities),
X, kapital wlasny - kredyty pozyczki/caloéé zobowigzan (Equity - Total
borrowing/total debt),
X5 majatek plynny - saldo ujemne rachunku bankowego/zobowiazania
fakturowe (Liquid assets — Bank overdraft/Creditors).

Z-score=X; —30+ X, -30+X3-33+X;-06+ X5-1,0

W interpretacji tego wskaznika Z-score spadek w ciagu roku (okresu
poréwnywanego) o 40% lub wiecej §wiadczyé moze o powaznym zagrozeniu
sytuacji finansowej przedsig¢biorstwa.

W Polsce podjeto takze préby zastosowania Systemu Z-score Analy-
sis E. Altmana z pewnymi modyfikacjami i zastrzezeniami. Przykladowo
T. Stasiewski przedstawil wyniki badania 462 przedsiebiorstw uczestnicza-
cych w Programie NFI wedlug stanu na koniec 1994 roku. Wykazaly one, iz
74 przedsigbiorstwa uzyskaly wskaznik Z-score nizszy niz 1,20 (tj. 16,0%),

7 Por. J. Robertson, Company failrue - measuring changes in Financial health trough
ratio analysis, Managment Accounting nr 11/1983.
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a 308 ponizej granicznej wielkosci 2,675 (tj. 66,7%). Tymczasem do potowy
roku 1996 spoérdod tych przedsiebiorstw oglosito upadtosé zaledwie 9 spélek.

W innej prébie K. Lukaszewski i1 P. Dabroé: zbadali sytuacje finan-
sowa, 66 przedsiebiorstw notowanych na Gietdzie Papieréw Warto$ciowych
w Warszawie wedlug stanu na koniec 1996 roku. Wykazaty one, iz wskaznik
Z-score nizszy od 1,80 uzyskato 6 spolek (Espebepe, Swarzedz, Universal,
Beton Stal, Bytom i Zasada), za$é niektdre osiagnely wskazniki na poziomie
szczegbélnie wysokim,jak np. Polifarb Wroctaw 25,07, Gérazdze 21,35, Che-
miskér 14,55, Irena 12,57, Polifarb Cieszyn 12,34, E. Wedel 11,35. Usta-
lenia te nie sg jednak w warunkach polskich - jak zaznaczyli autorzy ba-
dan - w pelni adekwatne ze wzgledy na mankamenty w doborze i tresci
ekonomicznej niektérych wskaznikow. Szczegdlne zastrzezenia i watpliwosci
w doborze elementéw wskaznikéw budzita odmiennoéé tworzenia kapitaléow
wlasnych oraz uwzgledniania kategorii ,zysku zatrzymanego".

Na tle zaprezentowanych zarysowo metod (systemdéw) oceny zagrozen
sytuacjifinansowe]j przedsiebiorstwa, wydaje sie, iz w warunkach polskich
na uwage zastugiwaé moga w szczegdlnosci nastepujace wskazniki analizy
finansowe;j:

* plynnoéé biezaca (majatek obrotowy / zobowigzania biezace),

* poziom ogblnego zadtuzenia (zobowigzania ogbélem / catoéé aktywow),

* stopien pokrycia zobowigzan z nadwyzki finansowe] (zysk netto /
przychéd ze sprzedazy),

* rentowno$§¢ netto sprzedazy (zysk netto / kapitat wtasny bez zysku.

Ostatni wskaznik celowe jest rozwingé w odpowiednim ukladzie
piramidalnym z uwzglednieniem rentownos$ci majatku, a w tym takze jego
obrotowosci.

Reasumujac stwierdzi¢ nalezy, iz problemy oceny zagrozen sytuacji
finansowe] przedsiebiorstw zasluguja w Polsce na szersze zainteresowanie
w pracach teoretycznych i empirycznych uczelni ekonomicznych, a takze
praktyki gospodarczej.

8 K. Lukaszewski, K. Dabros: Jak i gdzie znalezé bankruta?, Prawo i Gospodarka
nr 49/1998 oraz: Cala prawda o przedsiebiorstwie, Prawo i Gospodatka 56/1998.
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DEFINICJE I CECHY FUNDACJI

TOMASZ BIALAS

D UNDACJA JEST instytucja prawna, ktérej poczatki siegaja éredniowiecza.
J_  Realizowala ona wtedy cele i zadania, ktérych nie realizowalo jeszcze
panstwo. Realizacja zadan wynikala z posiadanego przez fundacje majatku,
czesto powstalego w wyniku zapiséw testamentowych.

W wieku dziewietnastym i poczatkach dwudziestego odr6zniano od
siebie fundacje w $cislym znaczeniu, ktére nazywano autonomiczne lub
nieautonomiczne'. Fundacjami autonomicznymi byly fundacje powolane
dla realizacji celé6w uznanych za uzyteczne a jednoczeénie niegospodar-
cze. Dziataly one dzieki posiadanemu majatkowi. Fundacjami nieautono-
micznymi nazywano oddanie majatku na rzecz powstatego lub istniejacego
wczeéniej podmiotu dla realizacji okre§lonych celéw. W okresie tym wiek-
szoé¢ fundacji miata charakter fundacji prywatnych, choé istnialy rowniez
tzw. fundacje publicznoprawne tworzone ze §rodkéw publicznych:.

W Polsce instytucja fundacji ma wielowiekowg historie. Pierwszg
znang fundacjg byt Instytut Sw. Ducha w Sandomierzu, ktory powstal
w 1222 r. i funkcjonowal - jako schronisko dla dzieci i starcéw oraz
szpital psychiatryczny - az do roku 1939A Powstal on - jak réwniez
wiekszoéé powolywanych w wiekach XII do XVI - w S§cistej tacznosci
z Koéciolem. Dopieropodkoniec XVIIIwiekuinstytucjafundacji zaistniata

1 Por. H. Izdebski: Fundacje i stowarzyszenia, Omnia, Warszawa 1994, s. 26

2 Por. tamze, s. 26

3 Por. B. Cwierz: Istytucja fundacji. Troche historii. Zycie Gospodarcze nr 24
z 10.04.1984 r. s. 7
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w Polsce jako osoba prawna+. Niewatpliwie najszybszy rozwéj fundacji
nastgpil po utracie przez Polske niepodlegloséci, kiedy to wielkie rody
magnackie (Dzialyhscy, Krasinscy, Raczynscy, Czartoryscy, Ossolinscy)
powodowane uczuciami patriotycznymi zaczely gromadzié dzieta sztuki
malarskiej, drukarskiej i innej $wiadczace] o tozsamo$ci narodowej-.
W okresie miedzywojennym dziataly w Polsce - wedlug urzedowej
statystyki sporzadzonej w 1932 r. i ogloszonej przez S. Raczynskiego
- 3094 fundacje:. Jednak statystyka ta - jak wskazuje sam autor -
moze byé niedokladna, gdyz nie obejmowata fundacji nie zgloszonych
do rejestracji a dziatajacych na obszarach zarzadzanych przez zydowskie
gminy wyznaniowe. Do najbardziej znanych w tym okresie fundacji
nalezy zaliczyé: Liceum Krzemienieckie, fundacje Sutkowskich, fundacje
Zaktadéw Koérnickich, fundacje Potulicka, fundacje Wieé Kosciuszkowska.
Podkreslenia wymaga fakt odrézniania w owym czasie fundacji §wieckich
od koécielnych. Jeéli fundacja stuzyla bezposrednio Koéciotowi lub fundusze
gromadzone przez fundacje przeznaczane byly na cele kultu religijnego
- uznawane byly za fundacje koécielne. W kazdym innym wypadku
uznawano, iz ma ona charakter fundacji §wieckiej-.

Po II Wojnie Swiatowej fundacje na ziemiach polskich istnialy do
roku 1952, kiedy to moca dekretu Prezydenta Rzeczypospolitej z dnia
24 kwietnia zniesiono tego rodzaju instytucje, upanstwawiajac majatek
istniejacych fundacji bez odszkodowania®. Sytuacja taka trwata az do roku
1984, kiedy Sejm uchwalil ustawe o fundacjach’, przywracajac tym samym
ponownie do zycia te instytucje prawng. Jednakze do roku 1989 ruch
fundacyjny rozwijal sie doéé powoli. Na potwierdzenie tej tezy wystarczy
przytoczy¢ fakt, iz do kohica roku 1989 utworzono zaledwie 300 fundacji.
Dopiero zmiany ustrojowe, ktére zaszly na przelomie lat osiemdziesigtych
1 dziewieédziesiatych zdecydowanie przyspieszyly proces powolywania tego
typu organizacji. Statystyki wskazuja, iz lata 1990-93 charakteryzowaty
sie najwiekszym przyrostem liczby zarejestrowanych fundacji, przy czym
swoiste maksimum zanotowano w roku 1992 kiedy to zarejestrowano prawie

Tamze, s. 7

Por. T. Elmerych, Z. Groyecka: Fundacje, TNOiK Bydgoszcz 1990, s. 6
Por. B. Cwierz: Istytucja fundacji. Troche historii, op. cit., s. 7

Por. tamze s. 7

Por. Dz.U. nr 15 z 1952, poz. 172

© N o U A

Por. Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach, Dz.U. nr 21 z 1984 r.,
poz. 97
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1200 tego rodzaju organizacji*. W 1995 r. w naszym kraju istnialo ok. 23
tysiace organizacji pozarzadowych, a w tym okolo 7 tysiecy stowarzyszen
i 4,5 tysigca fundacji'. Byly to organizacje formalnie zarejestrowane.
Trudno jest jednak oszacowaé jaka ilo§é organizacji tego typu bylta nie
zarejestrowana a prowadzila swoja dziatalnoéé:.

Réwniez w krajach o utrwalonej gospodarce rynkowej istytucje non-
profit a w tym i fundacje rozwinely w sposéb znaczacy swojg dziatalnoéé.
Dla przykladu w Niemeczech istnieje obecnie prawie 7 tysiecy réznych
organizacji non-profit, a w tym okoto 6,8 tysiaca fundacji:*. Natomiast
spoteczenstwo Stanéw Zjednoczonych do roku 1990 powotalo do zycia
31996 fundacji, posiadajacych laczne aktywa w wysokosci 137 mld USD
i udzielajacych grantéw na kwote prawie 8 mld USD rocznie:':.

W celach poznawczych warto przeéledzi¢ kilka wspoélczesnych definicji
fundacji.

E. Osmanczyk okres§la fundacje jako termin miedzynarodowy, okre-
§lajacy instytucje zarzadzajaca funduszami, ktére przeznaczone sa na cele
ustalone przez twércéw fundacji'.

W. Kopalinski stwierdza, iz fundacja to ,instytucja, ktérej podstawa
jest majatek przeznaczony (przez fundatora, zatozyciela, donatora) na
okreélony cel, zazwyczaj naukowy, kulturalny, dobroczynny, religijny;
ofiarowanie czego$ do uzytku spolecznego; nadanie, zapis"'.

Nowa Encyklopedia Powszechna P W N podaje, iz fundacja to ,,...in-
stytucja realizujaca zadania spoteczne nie majace charakteru dziatalnosci

10 Por. Informator o organizacjach pozarzqdowych w Polsce, Bank Informacji
o Organizacjach Pozarzadowych KLON/JAWOR, Warszawa 1995, s. XII

11 L. Michno, N. Skipietrow: Ten trzeci, Gazeta Wyborcza nr 4/1995, s. 10

12 Niektore zrodla podaja, iz w Polsce w koncu 1994 roku moglo istnie¢ nawet
okolo 47.000 organizacji o statusie fundacji i stowarzyszen. Na liczbe te skladaé
sie¢ mialo 4465 zarejestrowanych w sadzie rejestrowym dla miasta stolecznego
Warszawy fundacji (oraz dodatkowo 775 o lokalnym zasiegu zarejestrowanych
w sadach wojewddzkich), 29.580 stowarzyszen oraz 12.216 jednostek terenowych
tych stowarzyszen (oddzialéw) majacych osobowo$é¢é prawna, por. Informator
0 organizacjach pozarzqdowych w Polsce, op. cit. s. XI.

13 Por. M. Sworzen: fundacje: wielkie pieniqdze trzeciego sektora, Cash nr 48 z
1 12.1995

14 Giving USA 1991. The Annual Report on Philanthropy for the Year 1990, AAFRC
TYust for Philanhropy, New York 1991, s. 79

15 E. J. Osmanczyk: Encyklopedia ONZ i stosunkéw miedzynarodowych. Wiedza
Powszechna, Warszawa 1982, s. 169.

16 W. Kopalinski: Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych. Wiedza

Powszechna, Warszawa 1983, s. 150



DEFINICJE I CECHY FUNDACJI 15

gospodarczej (np. naukowe, oéwiatowe, socjalne), ktére w akcie fundacyj-
nym okreélit zatozyciel (fundator), przeznaczajac na te dziatalno$é odpo-
wiedni majatek" 7.

Polska ustawa o fundacjach méwi, iz ,fundacja moze byé ustanowiona
dla realizacji zgodnych z podstawowymi interesami Rzeczpospolitej Pol-
skiej celow spotecznie lub gospodarczo uzytecznych, w szczegdlnoéci takich
jak: ochrona zdrowia, rozwdj gospodarki i nauki, oéwiata i wychowanie, kul-
turaisztuka, opiekaipomoc spoteczna, ochrona érodowiska i zabytkow" .

Wedlug A. Wasilewskiego ,mianem fundacji okre§la sie zwykle pewien
majatek, przeznaczony stosownie do woli fundatora (zalozyciela) na
okre$lony cel 1 trwale z nim zwiazany oraz majacy zazwyczaj osobowo$é
prawng" '°.

W przedwojennych publikacjach na temat fundacji W. Rappe twier-
dzil iz "przez fundacje w znaczeniu obszerniejszym rozumiemy przezna-
czenie majatku na cel uzytecznoéci powszechnej, badz to przez utworzenie
odrebnego podmiotu prawnego, badz przez przekazanie majatkujuz istnie-
jacej osobie prawnej lub fizycznej z odpowiednim zleceniem. W znaczeniu
§ci$lejszym przez fundacje prywatno-prawng rozumiemy przeznaczenie ma-
jatku przynoszacego trwaly dochéd i wyposazonego w odrebng osobowoéé
prawna przez osobe prywatng (fizyczna lub prawna) ze §rodkéw prywat-
nych, aktem prywatno prawnym, na cel uzyteczno$ci powszechnej przez
wladze za taki uznany":.

Poniewaz polskie prawo fundacyjne w duzym stopniu ,przystaje" do
prawa europejskiego uprawnione moze by¢ rowniez zacytowanie definicji
niemieckich autoréw. Wedlug nich fundacje to ,...samodzielne podmioty
prawa, utworzone w celu realizacji okre§lonych szczegélnych celéw i nie
majace charakteru zrzeszeniowego. Sg one wyposazone w zdolno§é prawna
i zdolno$§é sadowa. Przypisane im cele wypelniaja samodzielnie w sposdb
trwaly dzieki pomocy ludzi. Cechg istotng tych organizacji jest Scisty

zwiazek majatku z realizowanym okre§lonym celem

Natomiastwedleprawaaustriackiego,fundacjamisaprzekazaneprzez

17 Nowa Encyklopedia Powszechna PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1995, Tom II, s. 451
18 Ustawa z dnia 23 lutego 1991 roku o zmianie ustawy o fundacjach. Dz.U. nr 19/1991

poz. 82.
19 A. Wasilewski: Prawna problematyka fundacji, Panstwo i Prawo nr 9/1984, s. 26.
20 W. E. Rappe: Fundacje, Warszawa, 1937

21  Enneccerus, Nipperdey, Allgemeiner Teil des Biirgerlischen Rechts, Tiibingen 1959,
s. 716 za H. Cioch: Pojecie i rodzaje fundacji. Panstwo i Prawo nr 2/1987, s. 63
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fundatora masy majatkowe wyposazone w osobowo$é prawna, z ktérych
osiggane wplywy powinny byé przeznaczane dorealizacji wskazanych przez
fundatora celéw uzytecznoéci publicznej lub celéw charytatywnych"::.

D. Bugajna-Sporczyk i I. Janson twierdza, iz ,fundacja jest to jed-
nostka organizacyjna wyposazona w majatek przekazany przez fundatora
na realizacje celo6w. Fundacji nadaje sie statut oraz powoluje sie jej zarzad,
aby tym majatkiem dysponowatl, uzywajac go na wskazane cele w sposéb
okre$lony w statucie"::. W dalszej czeéci swoich rozwazan autorki stwier-
dzajq, ze ,najwazniejszym zadaniem fundacjijest wtasciwe ulokowanie ma-
jatku - tak, aby wypelnié¢ wole fundatora odnoszacq sie do realizacji celu.
Niejest natomiast zadaniem fundacji §wiadczeniejakich§ustug, wytwarza-
nie produktéw itp., nawet gdyby nie byly to dziatania zarobkowe. Tym bar-
dziej zadaniem fundacji nie moze byé¢ prowadzenie dziatalnoéci zarobkowe]
ani $§wiadczenie uslug spolecznie uzytecznych z zastrzezeniem odptatnos$ci
lub czeéciowe] odplatnosci"s:.

H. Cioch okre$la fundacje w sposdb nastepujacy: ,..jest to jednostka
organizacyjna typu zakladowego, wyposazona w osobowo$é prawng,
utworzona z inicjatywy os6b fizycznych badZz oséb prawnych, po to,
aby realizowaé w sposéb trwaly i na podstawie wplywéw uzyskiwanych
z przekazywanego im majatku, cele uzytecznoéci publicznej wskazane
w akcie fundacyjnym":.

Powyzsza definicja okre§la sze$é najwazniejszych elementéw, ktére
warunkujg powstanie i dziatalnoéé fundacjiz..

Fundacje saq wedlug prawa polskiego osobami prawnymi, ktérych
zasadniczym substratem jest majatek (dlatego okre§lamy je jako osoby
prawne typu zakladowego).

Utworzenie fundacji nastepuje w drodze o$wiadczenia woli fundatora
w postaci aktu fundacyjnego (w formie aktu notarialnego), a takze w te-
stamencie - rozporzadzeniem majatkowym na wypadek émierci, okreélaja-

22 H. Cioch: Pojecie i rodzaje fundacji, op. cit., s. 67

23 D. Bugajna-Sporczyk, I. Janson: Zakladamy frindacje, Wydawnictwo Zrzeszenie
Prawnikéw Polskich, Warszawa 1994, s. 8

24 Tamze, s. 8

25 H. Cioch: Pojecie i rodzaje fundacji, op. cit., s. 70. W innej swej publikacji ten sam
autor przytacza nieco inng definicje fundacji stwierdzajac, iz: ,,...fundacja jest insty-
tucja prawna realizujaca cele wskazane przez fundatora, na podstawie przekazanego
przez niego majatku oraz za pomoca odpowiedniej struktury organizacyjnej zapew-
niajacej optymalna efektywno$¢ w tym zakresie". H. Cioch: Organy i organizacja
fundacji w aspekcie prawno poréwnawczym. Nowe Prawo, nr 5-6/1988, s. 58.

26 Tamze s. 70
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Tabela i. Podstawowe cechy fundacji

Cecha Objasnienie

cel tworzenia dla realizacji celow spolecznie lub gospodarczo uzytecznych,
zgodnych z podstawowymi interesami panstwa; np., ochrona
zdrowia, rozwdj gospodarki i nauki, o§wiata i wychowanie

sposéb tworzenia na podstawie aktu fundacyjnego tworzonego przez
fundatorow bedacych osobami fizycznymilub prawnymi

posiadanie na podstawie wpisu do sadowego rejestru fundacji, po
osobowo§ci prawnej stwierdzeniu wazno$ci aktu fundacyjnego oraz zgodnoSci
celéow i statutu z przepisami prawa

istnienie nadzoru od momentu wpisu do rejestru fundacji z mozliwoS§cia
panstwowego likwidacjifundacji wlacznie

posiadanie szczegOllnie w zakresie przywilejow prawnofinansowych; np.
przywilejow oplat sadowych czy podatkéw od spadkéow i darowizn

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie H. Izdebski, Fundacje i stowarzyszenia, Omnia.
Warszawa 1994, s. 30.

cego cel fundacji oraz wskazujacego sktadniki majatkowe swego majatku
przeznaczone na realizacje wytyczonego celu. Tymi sktadnikami majatko-
wymi moga byé zaréwno nieruchomoéci, jak i ruchomoéci, pieniadze oraz
papiery wartoéciowe.

Fundacje mogg realizowaé wylacznie cele spoleczne lub gospodarczo
uzyteczne. Zauwazmy, ze przeciwstawiono tu cele spoteczne celom gospo-
darczo uzytecznym. Cel gospodarczo uzyteczny nie musi byé jednoczeénie
spotecznie uzyteczny. Moga wiec istnieé¢ fundacje, ktére nie beda realizo-
waly celéw spolecznie uzytecznych. Oba rodzaje celéw moga wystepowad
alternatywnie, moggq tez byé¢ realizowane réwnocze$nie.

Specyfika fundacji jako podmiotu realizujacego cele spotecznie
uzyteczne pozwala na korzystanie z szeregu przywilejow; $wiadczenia
darczyncéw i sponsoréw na jej rzecz, takze umozliwiaja im skorzystanie
ze zwolnien.

Warunkiem funkcjonowania fundacji jest posiadanie odpowiedniej
struktury organizacyjnej, umozliwiajacej realizacje celu i sprawne zarza-
dzanie funduszami.

W fundacjach podstawa dziatania jest majatek a nie osoba - jak
np. w spoéldzielniach; majatek ten ma stale, a nie tylko doraznie stuzyé
celom fundacji; jest to mozliwe dzieki wplywom uzyskiwanym z dobrze
ulokowanego majatku lub prowadzonej dziatalnoséci gospodarczej.

Autor niniejszego artukulu, postanowit sformutowaé definicje funadecji
w sposOb nastepujacy: fundacja jest organizacjq posiadajacq 0sobowosé
prawng 1 realizujqcq niedochodowe cele ustanowione przez fundatora.
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Niektérzy autorzy rezygnujgac z tworzenia wtasnych definicji fundacji
poprzestajajedynie na przedstawieniuich gléwnych cech. Zestawienie tych
cech prezentuje tabela 1i.

Zaprezentowane zestawienie bazuje na wyréznionych pieciu podstawo-
wych cechach fundacji, przy wyraznym uwypukleniu celu tworzenia. Autor
zestawienia pozostaje wiec w zgodzie z zaprezentowanymi wcze$niej defi-
nicjami, ktére mocno akcentowaly te ceche.

Cechy fundacji maja zazwyczaj swoje odzwierciedlenie w regulacjach
prawnych. Jak juz wspomniano wczeéniej rozwigzania w zakresie polskiego
prawa fundacyjnego sa zblizone do rozwiazan innych krajéw europejskich,
w tym niemieckich. Powazniejsze réznice wystepuja miedzy rozwigzaniami
europejskimi i amerykanskimi. W tablicy 2 pi/edstawiono kréotkg charak-
terystyke tych rozwigzan z uwzglednieniem podobienstw i réznic.

Ciekawg opinie na temat fundacji przedstawia B. Urbaniak:’ twier-
dzac, iz ,szczegblng formg NGO-s (non-profit organizations) sa fundacje.
Ich odmiennoéé wynika stad, ze nie konkurujg one z innymi jednostkami
o klientéw. Sa natomiast wlaczone w mechanizmy konkurencji poprzez
wspétzawodnictwo klientéw starajacych sie o przyznanie $rodkéw danej
fundacji (np. w postaci grantéw) lub wspoélzawodnictwo kilku fundacji mie-
dzy soba o sfinansowanie projektu majacego doniosle, prestizowe znaczenie
dla tego, kto podejmie sie jego realizacji. Choé¢ fundacje nie biora bezpo-
$§redniego udziatu w rynku, to maja na niego wplyw, np. poprzez wspoma-
ganiefinansowedzialalnoéciinnych organizacji niekomercyjnych" Stwier-
dzenia powyzsze wymagaja komentarza w konteks$cie realiéw wjakich dzia-
laja polskie fundacje, acozatym idzietraktowaniafundacjijakopodmiotu
badawczego. Otéz wydaje sie, iz konstrukcja rynkowych zachowan fundacji
w Polsce jest daleko inna niz w warunkach amerykanskich, do ktérych od-
woluje sie w sposéb bezpoéredni autorka przytoczonego pogladu. W USA
fundacje sa przede wszystkim instytucja dystrybuujacg $rodki finansowe
przekazane wczeéniej przez fundatora. W Polsce, z uwagi na brak kapita-
16w mogacych staé sie Zzrédiem powolania ,prawdziwej" fundacji, organi-
zacje te realizujg wiele celéw statutowych, wypracowujac czesto §rodki na
te dziatalno$éé w sposéb samodzielny prowadzac dzialalnoé§é gospodarcza
Iub otrzymujac dotacje od innych organizacji oraz ze §rodkéw budzeto-
wych. Dlatego tez wydaje sie, ze w warunkach polskich fundacje sa bez-
poérednimi uczestnikami gry rynkowej, zabiegajac zar6wno o klienta jak

27 B. Urbaniak: Organizacje niekomercyjne w gospodarce rynkowej, Gospodarka

Narodowa nr 9/1992, s. 41.



Tabela 2. Fundacje w réznych krajach.

Kraj Wyrézniajace cechy

Niemcy * Podobnie jak w Polsce, brak ustawowej definicji fundacji.

¢ Podkreslenie trzech nierozerwalnych elementéw: niezwiazkowej struktury
organizacyjnej, celéw oraz majatku.

* Dopuszcza si¢ istnienie fundacji publicznych stuzacych dobru spolecz-
nemu i fundacji rodzinnych (prywatnych) sluzacych interesom okreslonej
rodziny lub rodzin.

¢ Dzialalno$é gospodarcza moga prowadzié jedynie fundacje rodzinne
(prywatne).

Szwajcaria | + Elementami konstytutywnymi sa: majatek oraz cel.

* Posiadanie osobowos$ci prawnej nie jest elementem koniecznym.

* Dopuszcza si¢ istnienie fundacji publicznych stuzacych dobru spolecz-
nemu i fundacji rodzinnych (prywatnych) oraz koécielnych stuzacych in-
teresom okreslonej rodziny lub kosciotla.

* Dopuszcza sie¢ tworzenie przez pracodawce fundacji prowadzacych na
terenie zakladow pracy dzialalno§é w dziedzinie $wiadczen socjalnych
oraz zabezpieczen spolecznych.

* Istnie¢ moga jedynie fundacje, ktéorych gléwnymi celami sa cele idealne
czyli nie skierowane na osiagganie zyskow.

Francja ¢ Fundacja moze byé wylacznie prywatna organizacja utworzona z prywat-
nych kapitaléw.

* Nie moga istnieé fundacje prowadzace dzialalnoé¢ gospodarcza.

¢ Fundacja musi realizowa¢ cele spolecznie uzyteczne (oceny, czy cele
fundacji sa rzeczywiscie spolecznie uzyteczne dokonuje rzad).

* Musza posiadaé osobowo$§é prawna.

Austria ¢ Elementami konstytutywnymi sa: przekazanie na mocy aktu fundacyj-
nego okreslonego majatku, osobowos§é prawna, realizacja celow uzytecz-
no$ci publicznej lub celé6w charytatywnych, trwalos¢ w zakresie realizacji

* “fied*ozwolone jest tworzenie fundacji niesamodzielnych i prywatnych (np.
rodzinnych).
* Niedozwolone jest prowadzenie dzialalnosci gospodarczej.

Belgia * Konieczne jest posiadanie osobowosci prawnej.

* Powstaja w drodze o$wiadczenia woli osoby fizycznej dla realizacji celow
uzytecznosci publicznej.

¢ Funkcjonuja dzieki przekazanemu majatkowi.

¢ Fundator musi uzyskaé¢ zezwolenie rzadu na utworzenie fundacji.

» Wylaczonejesttworzenie fundacjiprywatnoprawnych,niesamodzielnych,
oraz prowadzacych dzialalno$¢ gospodarcza.

* Od fundacji odréznia sie zaklady sluzace interesom publicznym, tworzone
z inicjatywy panstwa.

USA ¢ Funkcje fundacji spelniaja dwie instytucje prawne: fundacje niesamo-
dzielne (tzw. charitable trust) oraz korporacje o celach fundacji (tzw.
charitable Corporation); te ostatnie maja dominujace znaczenie.

* Fundacje posiadaja charakter korporacyjny (przeciwieistwo fundacji
europejskich), tzn. maja czlonkow czesto bedacych réwniez fundatorami
i sprawujacymi funkcje w odpowiednich organach fundacji.

* Fundacje typu charitable corporations moga wystepowaé w formie non-
stock corporations (nie emituja akcji) oraz stock corporations (emituja
akcje).

* Istnieje czasowe ograniczenie funkcjonowania (w zaleznoéci od ustawo-
dawstwa stanowego, np. 50 lat lub 35 lat).

Polska * Elementami konstytutywnymi sa: posiadanie osobowosci prawnej, istnie-
nie majatku i Scisle jego zwigzanie z celem wskazanym przez fundatora,
uzyteczno§é spoleczna lub gospodarcza, trwalos¢ w zakresie realizowa-
nych celow.

* Wylaczone jest tworzenie fundacji o strukturze korporacyjnej.

* Wylaczone jest tworzenie fundacji uzyteczno$ci prywatnej (np. fundacji
rodzinnych).

* Dopuszcza sie¢ mozliwo§¢ prowadzenia dzialalnosci gospodarczej.

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie H. Cioch: Pojecie i rodzaje fundacji, Painstwo
i Prawo, nr 2/1987, s. 62-71.
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i o $rodki; prowadzac walke konkurencyjng z innymi organizacjami sektora
non-profit, jak i z organizacjami komercyjnymi.

Obecnie, w krajach o gospodarce rynkowej, fundacje traktowane sa
jako istotne ogniwo w procesie finansowania dziatalnosci publicznej. Po-
twierdzeniem tej opiniiniech bedzie nastepujacy cytat: ,We wspéiczesnych
krajach rozwdj fundacjijest bardzo pozadany. Zaréwno organy pahstwowe,
jak 1 samorzady terytorialne oraz poszczegdlni czlonkowie spoleczenstwa
sq zainteresowani rozwojem fundacji, bo nawet w najbogatszym kraju fi-
nanse panstwa i1 samorzadéw terytorialnych okazuja sie niewystarczajace
do zaspokojenia ciggle rosnacych potrzeb spotecznych. Fundacje uzupel-
niaja budzety w tym zakresie, wykorzystujac przy tym majatek pocho-
dzacy z ofiarnoéci spotecznej i innych podmiotéw. [.] Panstwo popierajac
rozwdj fundacji powinno uruchamiaé instrumenty sklaniajgce w tym kie-
runku. W warunkach gospodarki rynkowej szczegdlne znaczenie majg in-
strumenty podatkowe w postaci ulg i zwolnien, dotyczace z jednej strony
darowizn na rzecz fundacji, a z drugiej - dziatalno$ci statutowej i zarob-
kowej samych fundacji" . Niestety poglady te nie sg obecnie powszechnie
wyznawane w polskich kregach wiladzy.

Jak juz wczeSniej wspomniano, fundacje moga realizowaé bardzo
réznorodne - wyznaczone przez fundatoréw - zadania. Przyjete 1 zapisane
w statucie zadania implikuja péZniejsze zachowania i ,przynaleznoéé"
danej fundacji do grupy podobnych organizacji tego typu. Mozemy wiec
méwié o istnieniu réznych rodzajéw fundacji ze wzgledu na przyjete
kryterium klasyfikacyjne. W tym miejscu zasadne jest przedstawienie
niektérych z tych kryteriéw. Autor zdecydowal sie oméwié takie kryteria
jak: obszar dziatalnoS$ci, sposdéb zagwarantowania funduszy na realizacje
celéw statutowych, intensywno$é pracy, struktura organizacyjna oraz
koncentracja na wspomaganej formie wlasnosci.

Stosujac kryterium obszaru dziatalno$§ci mozemy w spos6b ogélny mé-
wi¢ o fundacjach dziatajacych na polu edukacji, kultury, religii, dziatan do-
broczynnych, obrony spoleczehstw, ochrony zdrowia, polityki. Uszczegdto-
wienie tego podziatu zaproponowal J. J. Wygnanski, autor raportu o pol-
skich fundacjach, opublikowanego w 1993 roku:* wyrdznia 20 obszaréw
zainteresowan fundacji. Wskazuje on, ze nie jest to typologia roztaczna,
jednak daje pewne wyobrazenie o obszarach dziatalnosci fundacji. Dziata-

28 E. Denek, J. Sobiech, J. Wierzbicki, J. Wolniak: Finanse publiczne, PWN, Warszawa
1995. - 80

29 Por. J. J. Wygnanski: Pejzaz organizacji pozarzqdowych, Biuletyn Forum Fundacji
Polskich, kwieciehn 1993.
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nia te w przyblizeniu koncentruja sie na nastepujacych polach: gospodarka
i rynek pracy, problemy wsi i rolnictwa, budownictwo mieszkaniowe, komu-
nikacja i tacznoéé, oSwiata edukacja i wychowanie,nauka i technika, sport
i rekreacja, hobby i rozwijanie zainteresowan, rodzina dzieci i mlodziez,
ekologiaiochrona érodowiska, ochrona zdrowia, pomoc spoteczna, kultura
isztuka, §rodki masowego przekazu, panstwo i prawo, religiei wyznania,
rozwoj regionalny, bezpieczehstwo publiczne, prawa czlowieka, problemy
grup zawodowych. Badania wykazaly, ze spoér6d wymienionych grup zain-
teresowan dominowaly zainteresowania edukacyjne (prawdopodobnie dla-
tego, iz pole to bylo wskazywane przez respondentéw poddawanych bada-
niu jako towarzyszace pozostalym). Na drugim miejscu uplasowaly sie ta-
kie polajak ochrona zdrowia i rehabilitacja oraz rodzina, dzieci i mtodziez.

Biorac pod uwage kryterium sposobu zagwarantowania funduszy na
realizacje celéw statutowych mozemy moéwié o:

+ fundacjach nie prowadzacych dziatalnoéci gospodarczej; fundacje te
moga dziataé na podstawie przekazanego przez fundatoréw majatku
oraz na podstawie réznego rodzaju uzupelniania funduszy nie beda-
cegojednak dziatalnoécia gospodarczg. W przypadku wyczerpania sie
funduszy fundacja ulega likwidacji,

+ fundacjach prowadzacych dziatalnoéé gospodarcza; fundacje te moga
prowadzié¢ dziatalnoéé gospodarcza mimo posiadanego juz wczeéniej
majatku przekazanego przez fundatoréw. Dochody uzyskiwane zdzia-
talnoéci gospodarczej zasilaja cele statutowe organizacji. Dziatalno§é
gospodarcza podejmowana jest czesto z uwagi na szczuploéé innego
rodzaju zr6del finansowania.

Innym kryterium bioracym pod uwage intensywnoéé pracy fundacji
prowadzi do wyréznienia fundacji:

dzialajacych okazjonalnie jeden lub kilka razy w roku celem zatatwie-

niaspraworganizacyjnych,

* prowadzacych rozwinieta, codzienna dziatalnoé¢é w tym rdéwniez
dziatalnoé§é gospodarczg, posiadajace rozwinieta strukture organiza-
cyjnaz.

Biorac pod uwage kryterium struktury organizacyjnej] mozemy
wyrézni¢ nastepujace grupy:

* fundacje w ktérych ich organizatorzy ograniczyli sie tylko do powota-
nia obligatoryjnie prawem wymaganego Zarzadu. Nie posiadajg one
wiec organéw kontrolnych i nie posiadajg statutowych zapiséw mo-
wiacych o sposobach komunikacji z otoczeniem,

30 Por. T. Elmerych, Z. Groyecka: Fundacje, op. cit., s. 14
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+ fundacje posiadajace obok Zarzadu dodatkowe organy spoleczne takie
jak Zgromadzenie Fundatoré6w lub Rade Spoteczna,

+  fundacje posiadajace klasyczna, tréjorganowa strukture organizacyjna
charakterystyczng np. dla spoéldzielni. Sktada sie ona z Rady
Nadzorczej, Zarzadu oraz Komisji Rewizyjnej:.

Kryterium koncentracji na wspomaganej formie wlasno§ci zauwaza
jedynie A. Wasilewski przeprowadzajac podzial fundacji na fundacje
publiczne, tzn. tworzone dla realizacji okre§lonych celé6w publicznych,
oraz fundacje prywatne, tzn. powolane do realizacji celéw prywatnych
- indywidualnych (np. rodzinnych):. Poniweaz jednak prawodawstwo
polskie nie dopuszcza powolywania fundacji realizujacych wylacznie cele
prywatne, np. jednej rodziny, podzial ten nalezy uznaé¢ za teoretyczny i nie
majacy potwierdzenia w praktyce.

Zaprezentowane w niniejszym artykule spektrum dziatan, ktére po-
dejmowane sg przez fundacje pozwala mieé nadzieje, ze organizacje te beda
w dalszym siagu jednym z wazniejszych instrumentéw wykorzystywanych
w procesie budowy polskiego spoteczenstwa obywatelskiego.

Streszczenie

W artykule zaprezentowano przeglad definicji okre$lajacych istote
izadaniafundacji. Organizacje te -jako wazny element sektoraorganizacji
non-profit - zyskuja coraz wieksze znaczenie w procesie demokratyzacji
polskiego spoteczenstwajak rowniez finansowania réznorodnej dziatalnoéci
publicznej. Artykul przybliza niektére aspekty dziatalnosci fundacji
w Polsce a takze w innych, wybranych krajach.

Bibliografia

1. Bugajna-Sporczyk D., Janson L: Zakladamy fundacje, Wydawnictwo
Zrzeszenie Prawnikéw Polskich, Warszawa 1994.

2. Cioch H.: Pojecie i rodzaje fundacji, Pahistwo i Prawo nr 2/1987.

3. Cioch H.: Organy i organizacja fundacji w aspekcie prawno poréwnaw-
czym, Nowe Prawo, nr 5-6/1988.

4. Cwierz B.: Istytucja fundacji. Troche historii, Zycie Gospodarcze,
nr 24 z 10.04.1984 r.

31 Por. Raport na temat warunkéw funkcjonowania fundacji w Polsce, Biuletyn Forum
Fundacji Polskich, kwiecien 1993.

32 A. Wasilewski: Prawna problematyka fundacji, op. cit., s. 28.



DEFINICJE I CECHY FUNDACJI 23

. Denek E., Sobiech, J, Wierzbicki J., Wolniak J.: Finanse publiczne,

PWN, Warszawa 1995.
Dz.U. nr 15 z 1952, poz. 172.

7. Elmerych T., Groyecka Z.: Fundacje, TN OiK Bydgoszcz 1990.

10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

Giving USA 1991. The Annual Report on Philanthropy for the Year
1990, AAFRC Trust for Philanhropy, New York 1991.

Informator o organizacjach pozarzqdowych w Polsce, Bank Informacji
o Organizacjach Pozarzadowych KLON/JAWOR, Warszawa 1995.

Izdebski H.: Fundacje i stowarzyszenia, Omnia, Warszawa 1994.

Kopalinski W.: Slownik wyrazéw obcych 1 zwrotéw obcojezycznych,
Wiedza Powszechna, Warszawa 1983.

Michno L., Skipietrow N.: Ten trzeci, Gazeta Wyborcza nr 4/1995.

Nowa Encyklopedia Powszechna PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN,
t. II, Warszawa 1995.

Osmanczyk E.J.: Encyklopedia ONZ i stosunkéw miedzynarodowych,
Wiedza Powszechna, Warszawa 1982.

Raport na temat warunkéw funkcjonowania fundacji  w  Polsce,
Biuletyn Forum Fundacji Polskich, kwiecieh 1993.

Rappe W.E.: Fundacje, Warszawa 1937.

Sworzen M.: Fundacje: wielkie pieniqdze trzeciego sektora, Cash nr 48
z 1.12.1995.

Urbaniak B.: Organizacje  niekomercyjne w  gospodarce  rynkowej,
Gospodarka Narodowa nr 9/1992.

Ustawa z dnia 23 lutego 1991 roku o zmianie ustawy o fundacjach,
Dz.U., nr 19/1991, poz. 82.

Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach, Dz.U. nr 21 z 1984 r.,

poz. 97.

Wasilewski A.: Prawna problematyka fundacji, Panstwo 1 prawo,
nr 9/1984.

Wygnanski J. J.: Pejzaz organizacji pozarzqdowych, Biuletyn Forum

Fundacji Polskich, kwiecien 1993.



Ny

ORGANIZACJE NON-PROFIT
JAKO WAZNY ELEMENT
SPOLECZENSTWA OBYWATELSKIEGO

TOMASZ BIALAS, BOGDAN NOGALSKI

WSPOLCZESNY POLSKI menedzer spotyka sie bardzo czesto z organiza-
cjami, ktérych celem - wedlug deklaracji - nie jest wypracowywa-
nie zysku a realizacja innych, czesto bardzo specyficznych zadan. Bywa,
ze postrzeganie tego rodzaju organizacji jest bardzo jednostronne i pejora-
tywne, wynikajace z obserwacji publikacji prasowych opisujacych naganne
zachowania znikomej mniejszoéci takich instytucji. W obliczu takich spo-
strzezen warto zastanowic¢ sie jaka jest rola organizacji non - profit w zyciu
wspolczesnego spoleczenstwa.

Dla potrzeb niniejszego artykulu autorzy zdecydowali si¢ uzywaé
okre§lenia organizacia non-profit choé w literaturze przedmiotu wystepuja
réwniez takie nazwy jak: sektor pozarzadowy, trzeci sektor, organizacje
not for profit, organizacje niekomercyjne, sektor dobroczynny, sektor
niezalezny, sektor dzialania wolontariuszy, non government Organization”.

Dla realizacji celow postawionych w prezentowanym artykule niezbed-
nym wydaje sie¢ dokonanie przegladu definicji okres$lajacych organizacje
non-profit.

Jedna z najkrétszych, ale jednocze$nie oddajacych sens okre$lenia
non-profit jest definicja przedstawiona przez autorow ksiazki Zarzadzanie.

Teoria i praktyka, moéwiaca o tym, ze ,non-profit Organization - [to]

i CzeSciej w skrocie okreslne jako ,,NGO's".
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organizacja, dla ktérej zysk nie jest podstawowym celem":. Definicja ta
bardzo syntetycznie porusza tylko jeden aspekt odrdézniajacy organizacje
typu non-profit od organizacji typu profit, a mianowicie nastawienie na
realizacje przede wszystkim innych celéw (wybranych przez zalozycieli lub
zarzadzajacych) nizwypracowywaniezysku, choétenostatniabsolutnienie
jest wykluczony, czesto stuzacrealizacjiobranych celéw. Prawie identycznag
z poprzednia, choé nieco dalej idaca - jest definicja Van Fleeta méwiaca,
iz ,organizacja non-profit jest to taka organizacja dla ktdérej osigganie
zyskéw nie jest celem. Organizacjami takimi sa np. organizacje religijne,
spoleczne, charytatywneifundacje":. Autor idzie wiec dalej, stwierdzajac,
ze w wiazce celéw organizacji non-profit nie powinien znalezé sie cel
zwiazany z osigganiem zysku. Autor niniejszej pracy sadzi jednak, ze nie
powinno sie az tak dalece ,zapominaé¢" o realizacji przez organizacje non-
profit celow zwigzanych z zyskiem, aby nie umieszczaé¢ ich w wigzce celéow
strategicznych nakreélonych przed tego rodzaju organizacja. W innym
miejscu swej ksigzki ten sam autor niejestjuz tak zdeterminowany i pisze,
ze organizacje religijne, spoleczne, charytatywne i fundacje ,,musza by¢
zarzadzane nawet wtedy, gdy osigganie zyskow niejest ich fundamentalnym
celem":. Wobliczutegostwierdzeniawydaje sie, ze autorjednak dopuszcza
realizowanie przez organizacje non-profit celu lub celéw zwiazanych
z zyskiem, cele te nie mogga byé jednak traktowane priorytetowo jako
pierwszoplanowe.

Inna definicja, pomijajaca okreélenie celéw organizacyjnych jest
definicja zaprezentowana przez B. L. Reece i J. P. 0'Grady. Wedlug
nich organizacja non-profit ,,...jest organizacja charytatywna, edukacyjna
lub utworzong z pobudek braterstwa":. W definicji tej oparto sie na
funkcjachjakie realizuje organizacja, zauwazajac tylko niektére obszaryjej
aktywnosci.

W literaturze spotkaé¢ mozna réwniez niewlaéciwe - zdaniem autorow
- rozumienie pojecia organizacji nie nastawionej na zysk. Przykladem ta-
kiego podejécia moze byé nastepujacy poglad: ,,Organizacje nie nastawione

2 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. nauk. A. K. Kozminski, W. Piotrowski, PWN
Warszawa 1995, s. 587.

3 Profit organization mozna zdefiniowaé jako ,organizacja nastawiona na zysk" por.
Zarzqdzanie. Teoria i praktyka op. cit. s. 587.

4 D. D. van Fleet: Contemporary management, Houghton Mifflin Company, Boston
1988, s. 652.

Tamze s. 39.

[« N, |

B. L. Reece, J. P. 0'Grady: Business, Houghton Miffin Company, Boston 1987, s. 76.
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na zysk czerpigq niezbedne $érodki finansowe giéwnie z réznych budzetéw
publicznych: panstwowych, regionalnych, lokalnych. Dlatego okre§lane sa
mianem organizacji budzetowych. Trwaja i rozwijajq sie dzieki nieustanne]
grze o zasoby prowadzonej z dysponentami tych érodkéw, przekonujac ich
0 swojej spolecznej misji, wadze podejmowanych decyzji, fatalnych skut-
kach jakie wystapia, gdy nie beda mogly wtasciwie realizowaé swych spo-
tecznych powinnosci itd. Czasem udaje im sie tylko przetrwadé, ale czesto
rozrastaja sie znacznie ponad potrzeby §ciéle zwigzane z ich zewnetrznymi
funkcjami. Wszelkieprzerostybiurokratycznesategoklasycznymprzykta-
dem"-.

Wydaje sie, ze zaprezentowany cytat §éwiadczy o niepelnym rozezna-
niu problematyki organizacji non-profit. Autor mial raczej na my$li - jak
sam pisze - organizacje okolobudzetowe, ktére nie moga byé utozsamiane
z organizacjami non-profit. Te ostatnie mogg oczywisécie korzystaé ze érod-
kéw przekazywanych przez budzet centralny lub budzety lokalne, ale Zré-
dta te nie muszg by¢é podstawa ich dziatalnoéci. Przedstawiona opinia moze
byé przyktadem funkcjonujacego w Polsce - jak sie wydaje - stereotypu,
wedle ktérego organizacja non-profit jest instytucja przechwytujaca $rodki
budzetowe. Ta krzywdzaca opiniajest po trosze wynikiem panujacej wokdélt
tych organizacji niewiedzyjak i nagannych dzialan niektérych z nich .

Dodatkowym argumentem za rozdzielnym traktowaniem organizacji
tworzonych przez organy panstwowe (tu szczegdlnie w odniesieniu do
fundacji) i prywatne organizacje non-profit moze byé opinia sformulowana
przez D. Bugojna-Sporczyk i I. Janson, iz ,zalozeniem ustawodawcy nie
bylo powolywanie fundacji przez samo Panstwo, lecz tworzenie jej w celu
wspomagania spoteczno-gospodarczych funkcji tego Panstwa; a zatem
praktyke, zgodnie z ktéra urzad powotany do realizacji pewnych zadan
pahstwowych wykonuje je za poSrednictwem ustanowione] przez siebie
fundacji - nalezy uznaé za niewtaSciwa'.

A.Kidyba i J. Lobodzki piszq, iz w pewnych wypadkach ,,...moze
zaistnieé¢ potrzeba realizacji okre$lonego celu jako wartoéci nadrzednej,
natomiast koszty osiggniecia celu nie moga stanowié¢ podstawy wyboru

7  Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, op. cit. s. 48-49.
Dzialania te zostaly scharakteryzowane w 1993 roku w poufnym raporcie NIK.
W raporcie zauwazono, ze cze§¢ fundacji stosuje naganne dzialania, np. w postaci
zuzywania majatku fundacji na wynagrodzenia czlonkéw zarzadoéw a nie na realizacje
celow statutowych.

9 D. Bugajna-Sporczyk, I. Janson: Zakladamy fundacje, Wydawnictwo Zrzeszenia
Prawnikow Polskich, Warszawa 1994, 8. 15.
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poziomu wykonania. Nalezy zaniechaé poréwnywania kosztéw z dochodami
tak, aby relacje te nie wplynely na realizacje celu. Dla takich i wielu
innych przypadkdéw zarezerwowano pojecie instytucji okre§lanych mianem
niekomercyjnych badz non-profit":.

Jak wczeéniej wspomniano organizacje non-profit okreélane bywaja
mianem organizacji trzeciego sektora w odrdznieniu od pierwszego
sektora - prywatnego, i1 drugiego sektora - panstwowego. Rdznice
miedzy poszczegblnymi sektorami trafnie okreélaja M. O'Neil i D. Young
stwierdzajac, 1z ,,...problemy robienia pieniedzy sq wazne dla biznesu, rzad
stara sie jak najlepiej sprawowaé kontrole, co jest istotne dla sektora
panstwowego. Sektor niezalezny skupia zainteresowania na wartos$ciach
wyzszego rzedu, albowiem organizacje non-profit sa agencjami sluzacymi
czlowiekowi 1 jego zmianie"'.

Niektérzy autorzy sklonni sg zaliczaé organizacje non-profit do
sektora ustug. Moze o tym §wiadczyé nastepujaca wypowiedz: ,w tym
sektorze mieszczg sie takze prywatne instytucje typu non-profit: muzea,
organizacje dobroczynne, Koécioly, uniwersytety, fundacje i szpitale":.

Ciekawe wydaja sie powody dla ktérych zaczely powstawaé na éwiecie,
a takze 1 w Polsce organizacje non-profit. Lester M. Salamon wyréznil pieé
podstawowych powodéw ich powstawania:'::

1. powody historyczne - ludzie nawet przed powstaniem instytucji
panstwowych potrafili dziataé wspélnie taczac swe wysitki w pracy
lub w rozwigzywaniu probleméw. Po uksztaltowaniu sie rozwinietych
struktur panstwowych okazalo sie, iz obywatele panstwa chetnie
korzystaja z mozliwo$ci dzialania w strukturach pozarzadowych,
kojarzac prace na rzecz panstwa z praca na rzecz biurokracji;

2. stabosci gospodarki rynkowej - rynek jest narzedziem reguluja-
cym wiekszo$é zjawisk ekonomicznych zachodzacych w gospodarce,
nie jest jednak w stanie ro6wnowazy¢ popytu i podazy w zakresie kon-
sumpcji zbiorowej takich débr, jak np. czyste powietrze, nie znisz-

10 A. Kidyba, J. Lobodzki: Instytucje Non-profit w restrukturyzacji regionu. Doswia-
dzenia Lubelskiej Fundacji Rozwoju, Fundacja im. Friedricha Eberta w Polsce, War-
szawa 1993, S. 7.

11 M. O'Neil, D. Young: Educating the Managers o} Non-Profit Organizations, Praeger
Publishers, New York, 1988, s. 4 za B. Urbaniak: Organizacje niekomercyjne,
Gospodarka Narodowa 1992 nr 9, s. 40.

12 P. Kotier: Marketing, Prentice-Hall International, Inc., Gebethner x S-ka, 1994,
s. 426.

13 Por. L. M. Salamon: America'’s Nonprofit Sector, The Foundation Center, New York

1992, s. 7.
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czone lasy, spokojna staro§é. Organizacje pozarzadowe umozliwiaja
polaczenie wysilkéw wielu oséb, w celu tworzenia dobra zbiorowego,
wedlug ich wspdlnego zyczenia. Sektor pozarzadowy umozliwia réw-
niez wyjécie naprzeciw oczekiwaniom spoltecznym w zakresie ustug,
ktorych wysokiej jakoéci nie jest w stanie zapewnié organizacja rzg-
dowa lub biznesowa. Najlepszym przyktadem sa tu domy opieki spo-
tecznej finansowane ze $érodkéw pozarzadowych, a takze zarzadzane

i kontrolowane przez pozarzgdowe grupy spolteczne;

3. niepowodzenia panhstwa - w procesie dostarczania débr konsump-
cji zbiorowe]j panstwo napotyka na powazne problemy. Czesto nie-
mozliwym staje sie przekonanie wszystkich obywateli danego panstwa
do uwzgledniania pewnych potrzeb zbiorowych. Organizacje trzeciego
sektoraumozliwiajgzaspokojenie takich potrzeb przez mniejsze grupy
ludzi. Czesto zreszta nawet gdy mozna te potrzeby realizowacé poprzez
struktury panstwowe, ludzie wola nie rozpoczynaé biurokratycznego
dialogu z urzednikami;

4. pluralizm i wolnoé§é - trzeci sektor jest miejscem w ktérym
moga sie uzewnetrznié¢ te wszystkie dazenia i poglady, ktére byly
skutecznie blokowane poprzez struktury panstwa. Takie dgqzenia jak
wolnoéé stowa, ochrona przyrody, prawa czlowieka czesto (nieraz
ze zrozumialych wzgledéw) swéj poczatek braly w $rodowiskach
niezaleznych od rzadu. Dzialanie w ramach niezaleznej organizacji
daje ludziom niezastepowalne uczucie wolnoséci wtasnych wyboréw
i dzialan;

5. solidarnoéé ludzka - ustr6j demokratyczny nie rozwigzal problemu
samotnoéci jednostki. Czlowiek dziatajacy w pojedynke jest skazany
na niepowodzenie w konkurencji ze zorganizowana grupa. Wspdlne
ludzkie dzialania potrzebujg ,czego$§" co je bedzie spajaé, co pozwoli
na koordynacje poczynan, umozliwi planowanie i kontrole. Takim
spoiwem sg organizacje. Trzeci sektorjest wladénie miejscem, w ktérym
spolecznoéci moga wyrazié swoje przywiazanie do checi niesienia
wzajemnej pomocy.

Historycznie spogladajac na problem sektora non-profit nalezy stwier-
dzié¢,izwzasadzienarodzilonsie zdziatanreligijnych, woluntarystycznych,
filantropijnych, przeksztatcajacych sie z czasem w systematyczna dziatal-
no$é charytatywna. Z uplywem lat, szczegélnie w drugiej polowie dwu-
dziestego wieku pojawily sie organizacje non-profit o cechach charaktery-
stycznych dla dzisiaj istniejacych, stosujacych wiele instrumentéw zacho-
wan rynkowych. Wzrost ilo§ci tych organizacji szczegdlnie uwidocznit sie
w gospodarce Stanéw Zjednoczonych. Na potwierdzenie wystarczy wspo-
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mnieé, iz w 1992 roku sektor organizacji non-profit byt najwiekszym ame-
rykanskim ,pracodawca";jako woluntarisze pracowato dla niego ok. 80 mi-
lionéw os6b poSwiecajac na te prace Srednio pieé godzin tygodniowo:!.

Ekonomia zajeta sie zagadnieniami sektora non-profit w zasadzie
dopiero w poczatkach lat siedemdziesigtych. Pojawily sie wéwczas dwie
grupy teorii dotyczacych sektora non-profit: teorie zajmujace sie rolg
tego sektora w gospodarce oraz teorie dotyczace zachowan organizacji
nalezacych do tego sektora. Teorie dotyczace roli sektora non-profit
w gospodarce rynkowej staraja sie wytlumaczyé powody ich powstawania
i funkcjonowania w niektérych tylko dziedzinach zycia ekonomicznego
oraz przedstawié¢ funkcje jakie w gospodarce spelniaja. Nawiazuja one
przede wszystkim do zagadnieh popytu i podazy'*. Natomiast teorie
zachowan staraja sie odpowiedzieé na pytania o cele jakie stawiaja sobie
organizacje nalezace do sektora, wyjasniaja motywacje oséb zatrudnionych
lub wspélpracujacych z tymi organizacjami, zajmujg sie badaniem
cech specyficznych tych organizacji, odrdézniajacych je od organizacji
komercyjnych lub rzadowych.

W europejskich krajach postkomunistycznych sektor organizacji non-
profit traktowany bywa czesto jako jeden z najwazniejszych elementéw
tworzacego sie spoleczenstwa obywatelskiego. Jak slusznie zauwazajg
D. Siegel i J. Yancey ,spelnienie nadziei zwigzanych z nowa era
postkomunistyczng w duzej mierze zalezy od tego, czy uda sie utworzyé
dynamiczniejszg, trwatg sie¢ organizacji i instytucji, ktére petnityby role
posrednika miedzy obywatelem a panstwem, stanowiac swoistg «tkanke
laczna» systemu demokratycznego. Zadaniem tych organizacji powinno
byé:

+ artykulowanie ré6znorodnych, ztozonych potrzeb spotecznych oraz ich
zaspokajanie,

« propagowanie czynnej postawy obywatelskiej we wszystkich sferach
zycia spolecznego - zamiast biernego poddania sie wladzy i opiece
panstwa,

14 Por. P. F. Drucker: What business can learn from nonprofits, [w] Human Resource
Strategies, Sage Publications, London, 1992, s. 38.

15 Por. H. Hansmann: Economic Theories of Nonprofit Organization, The Nonprofit
Sector. A Research Handbook, W. W. Powell (ed.), Yale University Press, New Haven
and London 1987, s. 27, za B. Urbaniak, op. cit.,, s. 39.

16 Tuwyrdézni¢ mozna przede wszystkim teorie zwiazane z niedoskonalo$cia dzialania
gospodarki rynkowej. Szerzej por. R. A. Lohmann: The Commons. New perspective
on nonprofit organizations and voluntary action, Jossey - Bass Publishers, San

Francisco, 1992, s. 159 i dalsze.
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*+ propagowanie pluralizmu i rdéznorodnosci zycia spolecznego, np.
poprzez ochrone i rozwdj tozsamoéci kulturowej, etnicznej, religijnej
i jezykowej réznych grup spotecznych,

*+ tworzeniealternatywydlascentralizowanychagendrzadowychzmy$la
o wiekszej niezalezno$ci i elastycznos$ci §wiadczonych uslug,

* stworzenie mechanizméw umozliwiajacych spotecznag kontrole dziatan
rzadu i funkcjonowania gospodarki".

W literaturze traktujacej o organizacjach non-profit bardzo czesto
rozwazane sa mozliwos$ci i sposoby ich klasyfikacji. Zasadne jest ukazanie
niektérych z nich.

H. Hansmann dzieli organizacje nie nastawione na zysk w sposéb
nastepujacy':

* pierwsza grupa dotyczy organizacji, ktére dzialaja na zasadach
komercyjnych lub funkcjonujg dzieki darowiznom oraz organizacji
dzialajacych dzieki wsparciu rzadowemu badz uzytkownikéw,

* druga grupa dotyczy tego czy organizacja jest samodzielna czy tez
jest wlasnoécig wspdlna; wspdlna wlasnoéé oznacza, iz organizacjajest
kontrolowana przez uzytkownikéw, natomiast organizacje samodzielne
sa najczeSciej wlasnoscia prywatna, kontrolowana przez menedzerdw.
W niektérych krajach zachodnich do organizacji non-profit zalicza sie:

zwigzki wyznaniowe, zwigazki zawodowe, organizacje polityczne, kluby spor-
towe, prywatne uczelnie, prywatne szpitale, spétdzielnie, firmy prywatne
ktére wedtug ustawodawstwa (gtéwnie podatkowego) uzyskaty status non-
profit.

Jako ilustracje ztozonoéci kryteriéw klasyfikacyjnych sektora organi-
zacji non-profit autorzy postanowili zaprezentowaé w caloéci klasyfikacje
réznegorodzajuorganizacji nalezgcych do brytyjskiego sektora non-profit.
Klasyfikacje taka przedstawia C. M. Otton':, zaliczajac do tego sektora
m.in. monopole panstwowe i przedsiebiorstwa konkurujace. Zamieszczono

ja na rysunku i:° .

17 D. Siegel, J. Yancey: Odrodzenie spoleczeristwa obywatelskieg, Fundacja Stefana
Batorego 1995, s. 15.

18 Por. H. Hansmann: The role of nonprofit enterprises, The Yeale Journal, April 1980,
s. 835 i dalsze

19 Por. C. M. Otton: A Re-examination of Marketing for British Non-Profit
Organizations, Readings in Marketing Management: From the European Journal of
Marketing, McGraw-Hill Book Corp., 1988, s. 287.

20 Amerykanie natomiast wyréoznili 26 glownych obszaréw dzialalnosci tych organizacji
ktére nastepnie pogrupowali w 10 gléwnych kategorii, por. A portrait and Finances

of Charitable Organizations, Independent Sector, Washington D C, 1993, s. 5-8.
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Wséré6d oséb zarzadzajacych organizacjami non-profit do$é po-
wszechny wydaje sie podzial uwzgledniajacy nastepujace kryteria:

+ edukacyjne - szkoly spoleczne, pozarzadowe wyzsze uczelnie 1 szkoty
$rednie,

* kulturalne-muzea,ogrodyzoologiczne,orkiestrysymfoniczne,teatry,
itp.,

+ religijne - koécioly, zwiazki wyznaniowe, itp.,

* dobroczynne i filantropijne - oérodki opieki spolecznej, fundacje
naukowe,

* na rzecz obrony spoteczenstwa - obrony praw czlowieka, antyalkoho-
lowe, antytytoniowe, ochrony $érodowiska, itp.,

* spoleczne - stowarzyszenia, bractwa,

ochrony zdrowia - szpitale, towarzystwa ochrony zdrowia,

polityczne - partie polityczne.

Jedna z pierwszych pojawiajacych sie w polskich Zrédtach pi§mienni-
czych propozycji typologii organizacji non-profit przedstawiono w ksigzce
M. Pluty-Olearnik. Typologia ta oparta jest o kryterium rodzaju dziatal-
noéci prowadzonej przez dang organizacje. W tablicy i przedstawiono te
kryteria wraz z przypisanymi do nich, wyréznionymi przez autorke typami
organizacji non-profit=.

W przedstawione] powyzej typologii autorka zamie$cila w zasadzie
peilne spektrum dzialah mozliwych do podjecia przez organizacje non-
profit. Zastrzezenia moze budzié przyporzadkowanie fundacji tylko jed-
nemuzwymienianych kryteriéw a mianowicie dziataniomcharytatywnym.
Nie jest bowiem prawda, ze fundacje zajmuja sie jedynie dobroczynno-
$cig 1 wspieraniem ubogich. Organizacje te mogg podejmowaé dziatalno§é
w prawie wszystkich (oprdcz ostatniej) rodzajach dziatalnoéci wymienio-
nych przez autorke.

Badanianad sektorem organizacjinon-profit w Polsce prowadzone sa
dopiero od poczatku lat dziewieédziesiatych. Z tego to okresu pochodzag
pierwsze fragmentaryczne doniesienia o sytuacji w sektorze. Badania te
prowadzone byly w oparciu o nastepujace kryteria stratyfikacyjne:::

* gospodarka i rynek pracy,
problemy wsi i rolnictwa,

* budownictwo mieszkaniowe,

* komunikacja i taczno$é,

21 Autorka piszac o organizacjach non-profit uzywa nazwy ,organizacje niedochodowe".

22 Por. Informator o organizacjach pozarzadowych w Polsce, Bank Informacji
o Organizacjach Pozarzadowych KLON/JAWOR, Warszawa 1995, s. XV.
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Tabela i. Typologia organizacji non-profit

Rodzaj dzialalnos$ci Typy organizacji

Uslugi oswiatowe szkoly wyzsze, szkoly S$rednie, szkoly
muzyczne, niektére organizacje o§wiatowe

Uslugi z zakresu kultury muzea, teatry, opery, filharmonie, oérodki
kultury, biblioteki

Uslugi z zakresu ochrony szpitale, kliniki, sanatoria

zdrowia

Dzialalno$é réznego rodzaju fundacje, organizacje
charytatywna charytatywne

Dzialalnoéé spoleczna organizacje o okre§lonym programie,

np. ochrona érodowiska, walka o prawa
konsumenta, ruchy i kampanie spoleczne
na rzecz walki z nalogami, przeciw energii
nuklearnej

Dzialalnoé¢é polityczna partie polityczne, politycy, zwiazki zawodowe
i zwigzkowa

Zrédlo: M. Pluta-Olearnik, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1993, s. 111

wan

oSwiata, edukacja 1 wychowanie,

nauka i technika,

sport 1 rekreacja,

hobby 1 rozwijanie zainteresowan,

rodzina, dzieci 1 mtodziez,

ekologia, ochrona $rodowiska,

ochrona zdrowia, rehabilitacja,

pomoc spoleczna,

kultura 1 sztuka,

§rodki masowego przekazu,

panstwo 1 prawo,

religie 1 wyznania,

rozw6j regionalny,

bezpieczenstwo publiczne,

prawa czlowieka,

problemy grup zawodowych.

Przeprowadzone badania wykazaly, iz gléwnym obszarem zaintereso-
polskich organizacji non-profit sq w kolejnosci: oéwiata, pomoc spo-

teczna, rodzina oraz ochrona zdrowia::. Zainteresowania zwiazane z ekolo-

gia

23

24

deklarowane byly na siédmym w kolejnoéci miejscu=:.

Por. tamze s. XV.
Por. tamze s. XV; badania mialy charakter badan ankietowych. Repondenci proszeni
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Zaprezentowane podzialy nie wyczerpuja tego watku obecnego
szeroko w literaturze S§wiatowej*. Z podzialéw tych wynika ogromne
spektrum probleméw, ktérymi zajmuja sie organizacje trzeciego sektora.
Nalezy sie zgodzié¢ z twierdzeniem P. Wrighta, C. D. Pringlea i M. J.
Krolla, iz generalnie organizacje non-profit obejmuja takie sfery zachowan
spolecznych jak: pomoc spoleczna, prawa czlowieka i obywatela, ochrona
$§rodowiska, oéwiata, nauka, wspoélpraca regionalna::.

Mimo ogromnych probleméw definicyjnych i klasyfikacyjnych mozna
wyrdéznié pewne wspélne dla wszystkich organizacji typu non-profit cechy.
Oto one:":

+ sformalizowaneinstytucje-typowymprzedstawicielemjestorganiza-
cja posiadajaca odrebnoéé prawng, zapew->iajaca jednoczeénie osobo-
wo$§¢ prawna,

* organizacje prywatne, tzn. niezalezne w stosunku do rzadu,

* odmienie niz w organizacjach biznesowych nie rozdzielaja one zyskéw
pomiedzy zalozycieli organizacji co nie oznaczajednak, ze nie tworza
zyskow,

* organizacje samorzadowe posiadajace wewnetrzne systemy zarzadza-
nia 1 kontroli,

* opierajg sie one w duzej mierze na pracy wolontariuszy,

+  swa dziatalno$é poswiecajq przede wszystkim dobru spotecznemu.
Mimo tak przedstawionych kryteriéw mozna sie oczywiécie spiera¢ nad

ich ,czysto$cia definicyjna". Nieczesto bowiem mozna spotkaé organizacje
typu non-profit spelniajacq wszystkie wymienione kryteria w sposéb
pelny. Mozna przeciez znalezé organizacje, ktére sa zalezne od rzadu
np. w sferze finansowej. Wiekszoéé takich organizacji opiera sie jednak
najczeéciej na pracy ptatnych pracownikéw, a nie wolontariuszy. Gtéwnym
zré6dlem ich dochoddéw sa czesto wlasne dochody osiagane z prowadzenia
dziatalno§ci gospodarczej, a nie ze zbierania §rodkéw od darczyhcéw.
Stad tez czasem mamy do czynienia z organizacjami, ktére posiadaja
w danym roku nadwyzke wplywéw nad wydatkami na cele statutowe.
Nie $wiadczy to jednak o odchodzeniu przez te organizacje od idei
dziatalnoéci bezprofitowej. Jak pisze L. Salamon ,Organizacje non-

byli o wskazanie sze§ciu obszar6w zainteresowan tych organizacji i wybranie spoérod
nich trzech na ktérych koncentruje sie ich dzialalnosé.

25 Inny podzial zob. P. Wright, C. D. Pringle, M. J. Kroll: Strategie Management, Allyn
and Bacon, Boston, 1993, s. 283.

26 Tamze s. 31-27.

27 Por. L. M. Salamon: America’» Nonprofit Sector, op. cit., s. 6.
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profit moga akumulowaé zyski w danym roku, ale zyski te muszg byé
rozdysponowane na realizacje misjl organizacyjnej, a nie dystrybuowane
do wewnatrz organizacji, do «wlascicieli» lub o0s6b zarzadzajacych
(zarzadu)":*. Pojawiajace sie w danym roku obrachunkowym sa wiec
dobra zapowiedzig mozliwos$ci realizacji celéw statutowych jakie postawili
zalozyciele organizacji lub osoby nig zarzadzajace.

W Polsce istnieje wiele form prawno-organizacyjnych jakie moga
przybraé niezalezne dzialania ludzkie. Nie r6znia sie one w zasadzie od tych
stosowanych w rozwinietych gospodarkachzachodnich. Powszechniejednak
przyjeto sie przekonanie o tym, ze kryteria niedochodowej dziatalnoéci
ipozarzadowegocharakteruspelniajgjedyniestowarzyszeniaorazfundacje
a wiec organizacja non-profit utozsamiana jest w zasadzie wylacznie
z fundacja 1 stowarzyszeniem. Te wlaénie organizacje powinny byé
postrzegane jako wazny element budowy spoleczenstwa obywatelskiego,
otrzymujac - jak sie autorom wydaje - wsparcie ze strony panstwa jak

iprywatnego biznesu.

Streszczenie

W Polsce istnieje istnieje wiele form prawno - organizacyjnych ja-
kie moga przybraé niezalezne dziatania ludzkie. Przyjeto sie uwazaé, ze
kryteria pozarzadowego charakteru i niedochodowej dziatalno$ci spelniajg
przede wszystkim stowarzyszenia i fundacje. Organizacje te - wyzwalajac
ogromne poktady energii i twérczosci - daja ludziom w nich dzialajacym
poczucie wlasnej wartoséci, umozliwiaja wplywanie na otoczenie, a tym sa-
mym stajq sie coraz wazniejszym elementem budowanego spoleczenstwa
obywatelskiego. W artykule przedstawiono przeglad definicji oraz klasyfika-
cjiorganizacji non-profit w celu wiekszego zrozumieniaistoty tegorodzaju
organizacji. Dlarealizacji postawionegocelu omdéwiono:

* niektére definicje organizacji non-profit,
*+ powody dla ktérych powstaja organizacje nono-profit,
sposoby klasyfikacji organizacji non-profit.
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OPODATKOWANIE GRUP KAPITALOWYCH
TYPU HOLDINGOWEGO W POLSCE

BOGDAN NOGALSKI, TOMASZ BIALAS, WOJCIECH MIDZIAK

1. Wstep

ROZW()J GRUP KAPITALOWYCH typu holdingowego postepuje w Polsce
w sposéb dynamiczny. Obraz tego zjawiska jest szczegdlnie ostro
widoczny gdy spojrzymy na spdélki notowane na Warszawskiej Gietdzie
Papieréw Wartos$ciowych.

Pomimo niesprzyjajacego jak dotychczas prawa, w szczegdlnoéci po-
datkowego, spétki te powstaja, choé w chwili obecnej nie korzystaja z ist-
niejacych, tak na prawde tylko potencjalnie mozliwoéci zawartych w tzw.
PGK, czyli Podatkowej Grupie Kapitalowej. Spelnienie istniejacych obwa-
rowan w tym zakresie jest bardzo trudne. Stoi ono czesto w sprzeczno$ci
zprocesamirestrukturyzacyjnymi,podejmowanymiprzezspdtki.Jezeliza-
tem przepisy w tym zakresie obowigzujace w Polsce nie ulegna zmianie
choéby w kierunku:

* obnizenia wymaganego udzialu kapitalowego spdétki dominujacej
w spétkach zaleznych,

* wprowadzeniu mozliwo$ci laczenia udzialéw bezposérednich i posred-
nich w spétkach zaleznych,

* zniesieniu,lubprzynajmniejobnizeniuwymoguuzyskiwaniaokre§lo-
nego wskaznika udziatu dochodu PG K w sumie przychodéw spélek
tworzacych grupe,
zniesieniu przepiséw Kodeksu handlowego w kierunku wzmocnienia
interesé6w mniejszos$ciowych akcjonariuszy,
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to, polskie podmioty gospodarcze tworzace grupy kapitalowe nie wytrzy-
majg konkurencji zorganizowanych miedzynarodowych grup kapitalowych.
Dlatego uwazamy, iz przepisy te winny byé jak najszybciej dostoso-
wane do przepiséw obowiazujacych w Unii Europejskiej.
Celem artykutu jest przedstawienie obowigzujacego w tej materii
prawa oraz wynikajacych z tego prawa konsekwencji dla polskich przed-
siebiorstw.

2. Zasady ogélne opodatkowania dochod6w oséb prawnych

Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od
0s6b prawnych oraz o zmianie niektérych ustaw regulujacych zasady
opodatkowania (Dz.U. z 1993 r., nr 106, poz. 482, z pdzniejszymi
zmianami) okreé$la zasady i wysokoéé opodatkowania dochodéw podmiotéw
nie bedacych osobami fizycznymi:.

Podmiotami prawno-podatkowymi (podatnikami) w tej ustawie sa
osoby prawne oraz jednostki organizacyjne nie posiadajgce osobowos$ci
prawnej (w tym grupy co najmniej dwoéch spélek prawa handlowego
posiadajacych osobowo§é prawna - art. la, ust. 1), za wyjatkiem spoélek
nie posiadajacych osobowos$ci prawnej: (art. 1 ust. 11 2). Doch6d uzyskany
z tytulu udzialu w spélce nie posiadajacej osobowo$ci prawnej podlega
opodatkowaniu u kazdego ze wspdlnikéw oddzielnie, proporcjonalnie do
jego udzialu w tej spoélce i opodatkowanie to jest oparte, w zalezno$ci od
tego czy wspoélnikiem jest osoba fizyczna, czy tez osoba prawna lub inna
jednostkaorganizacyjna nie posiadajaca osobowos$ci prawne] (za wyjatkiem
spétek nie posiadajacych osobowoéci prawnej), na przepisach ustawy z dnia
26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od os6b fizycznych: (p.d.f.) lub
ustawy o podatku dochodowym od os6b prawnych (p.d.p.).

Do 0s6b prawnych zgodnie z polskg doktryna prawa cywilnego zalicza
sie Skarb Panstwaorazjednostkiorganizacyjne, ktorym przepisy szczegblne
przyznaly przymiot osobowoéci prawnej. Przewaznie uzyskanie osobowosci

1 Zastapila ona ustawe z dnia 31 stycznia 1980 r. o podatku dochodowym od oséb
prawnych (Dz.U. z 1991 r.,, nr 49, poz. 216, nr 80, poz. 350 i nr 101, poz. 444).

2 Spoéltka cywilna (art. 860-875 k.c), spoltka jawna (art. 75-142 k.h.) oraz spoélka
komandytowa (art. 143-157 k.h.) naleza do kategorii spélek nie posiadajacych
osobowosci prawnej. Dyskusyjna jest dopuszczalno$¢ tworzenia wedlug polskiego
prawa spolki cichej, gdyz uregulowania jej dotyczace zawarte w art. 682-695 k.h.
zostaly uchylone; wydaje sie jednak przewazaé poglad, ze tworzenie spélek cichych

jest dopuszczalne w oparciu o zasade swobody uméw wyrazona w art. 353 k.c.

3 J.t.: Dz.U. z 1993 r.,, nr 90, poz. 416, z pézZniejszymi zmianami.
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prawnej wigze sie z koniecznoéciag wpisu do jednego z rejestrow (np. rejestr
spéldzielni, rejestr partii politycznych, rejestr handlowy) prowadzonych na
podstawie przepiséw szczegdlnych.

Opodatkowanie Skarbu Panstwa, jednostek budzetowych oraz gmin
nie mialoby sensu, gdyz wplywy z podatkéw zasilaja wtaénie budzety pan-
stwa oraz gmin. Opodatkowaniu podlegaja jednak dochody gospodarstw
pomocniczychjednostek budzetowych, chyba ze sa to gospodarstwa pomoc-
nicze szkoét, zespoléw ekonomiczno-administracyjnych szkét, ochotniczych
hufcéw pracy, jednostek wojskowych, wieziennictwa, policji, UOP, Strazy
Granicznej, internatéw, zakladéw opiekunczo-wychowawczych, zaktadéw
opieki zdrowotnej, zaktadow opieki spolecznej i parkéw narodowych a do-
chody tych gospodarstw pomocniczych w cato§ci przeznaczane sa na po-
prawe warunkéw lub wyzywienia w tych jednostkach, zwiekszenie §rodkéw
obrotowychtychjednostek,albonaichrachunkiinwestycyjnezprzeznacze-
niem na inwestycje tych gospodarstw pomocniczych (art. 6 ust. 2 p.d.p.).

Nieograniczonemu obowigzkowi podatkowemu podlegaja tacy podat-
nicy, ktérzy maja siedzibe lub zarzad (organ zarzadzajacy) na terenie Pol-
ski (art. 3 ust. 1 p.d.p.), co powoduje, ze opodatkowaniu podlegajg wszyst-
kie ich dochody, niezaleznie od miejsca ich uzyskania (w kraju, czy za gra-
nica). Wynika z tego, ze polski ustawodawca przy okre§laniu podmiotéw
objetych nieograniczonym obowigzkiem podatkowym przywiazuje wage do
znamion faktycznych (siedziba, zarzad), a nie do czysto formalnych cech
okreélajacych do jakiego kraju dany podmiot nalezy (np. gdzie jest wpi-
sany do rejestru).

Zgodnie z art. 41 Kodeksu cywilnego za siedzibe osoby prawnej
przyjmuje sie miejscowo$é, w ktérej mieSci sie organ zarzadzajacy tej
osoby. Nie wydaje sie jednak zbedne w art. 3 ust. 1 p.d.p. wymienienie
miejsca pobytu zarzadu w Polsce jako odrebnej przestanki uznania za
podmiot podlegajacy nieograniczonemu obowigzkowi podatkowemu. Moze
sie przeciez zdarzyé, ze ustawa lub oparty na niej statut osoby prawnej
lokuje jej siedzibe poza granicami panstwa, a zarzad jest faktycznie
wykonywany w Polsce (co podlega w razie watpliwoéci udowodnieniu przez
administracje podatkowa). Dzieki uznaniu miejsca pobytu zarzadu jako
odrebnej od siedziby osoby prawnej przestanki, podmiot taki takze podlega
nieograniczonemu obowigzkowi podatkowemu w Polsce.

Problematyczne jest, czy jezeli osoba prawnajest w pelni uzalezniona
od innej osoby prawnej znajdujacej sie za granicg, nalezy uznaé, ze jej
zarzad mieéci sie w Polsce (tak wynika z art. 41 k.c), mimo ze de facto
nie posiada zadnych kompetencji decyzyjnych, czy tez za zarzad tej osoby
nalezy uznaé zarzad podmiotu dominujacego znajdujacego sie za granica
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i w zwiazku z tym uznaé, ze osoba ta nie podlega nieograniczonemu
obowiazkowi podatkowemu w Polsce, jezeli rowniez jej siedziba mieéci sie,
na mocy ustawy lub statutu, za granica.

Natomiast podatnicy, ktérzy nie maja ani siedziby, ani zarzadu na
terytorium Rzeczpospolitej, podlegajgobowigzkowipodatkowemutylko od
dochodéw uzyskanych na terytorium RP (art. 3 ust. 2 p.d.p. - ograniczony
obowiagzek podatkowy). Za terytorium Polski uznaje sie, w mys$l ustawy
o podatku dochodowym od 0séb prawnych, nie tylko terytorium panstwa
w $cistym tego stowa znaczeniu, ale takze znajdujaca sie poza morzem
terytorialnym wylaczna strefe ekonomiczna:, w ktérej Panstwo Polskie
wykonuje prawa zwiazane z eksploatacja oraz badaniem dna morskiego,
zasobow pod nim sie znajdujacych oraz fauny i flory tego obszaru morskiego
(art. 4 p.d.p.). Aby ustalié¢, ktére dochody podmiotu podlegajacego
ograniczonemuobowigzkowipodatkowemu zostaly uzyskanenaterytorium
RP decydujace znaczenie ma kwestia zZr6dta pochodzenia tych dochodéw.
Jezeli zZrdédlo jest zlokalizowane w Polsce, to dochody =zostaly takze
uzyskane w Polsce 1 podlegaja w zwigzku z tym opodatkowaniu polskim
podatkiem dochodowym od os6b prawnych.

Zaréwno wzgledem podatnikéw podlegajacych nieograniczonemu obo-
wiazkowi podatkowemu, jak 1 podatnikéw podlegajacych temu obo-
wiazkowi tylko w ograniczonym zakresie, istotne znaczenie moga mieé
dwu- i wielostronne umowy o zapobieganiu podwdéjnemu opodatkowaniu.
Umowy te moga zapobiegaé zaréwno wielokrotnemu opodatkowaniu w sen-
sie ekonomicznym, jak 1 prawnym:. Poniewaz umowy o zapobieganiu po-
dwéjnemu opodatkowaniu® maja pierwszenstwo przed ustawa o podatku
dochodowym od oséb prawnych, moze sie okazaé, ze niektére dochody uzy-
skiwane przez podatnika nie podlegaja w Polsce opodatkowaniu lub tez sa
wlaczane do podstawy do opodatkowaniajedynie w czeéci swej wysokoSci.

Zakres podmiotowy ustawy o podatku dochodowego od oséb praw-
nych ulega ograniczeniu ze wzgledu na wylaczenia podmiotowe spod jej

4 Szerzej na temat wylacznej strefy ekonomicznej i innych elementéw okreslajacych
terytorium panstwa patrz: R. Bierzanek, J. Symonides: Prawo miedzynarodowe
publiczne, Warszawa 1992, s. 186-235.

5 Podwdjne opodatkowanie w sensie prawnym ma miejsce wéwczas, gdy opodatkowaniu
podlega w réznych panstwach dochéd znajdujacy sie w rekach tego samego podmiotu,
natomiast w sensie ekonomicznym podwoéjne opodatkowanie wystepuje, jezeli ten sam
dochéd opodatkowany zostaje dwukrotnie, ale gdy nalezy do réznych podmiotow.
Por.: J. Gluchowski: Polskie prawo podatkowe, Warszawa 1996, s. 202.

6 Pelny wykaz podpisanych (lub parafowanych) przez Polske dwustronnych uméw

o zapobieganiu podwoéjnemu opodatkowaniu zawarty jest w tamze. s. 207-208.
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stosowania. Nie podlegaja opodatkowaniu dochody uzyskiwane o czym
juz wspominieliémy - przez Skarb Panstwa, jednostki budzetowe (z za-
strzezeniami co do ich gospodarstw pomocniczych) oraz gminy w zakresie
dochodéw wtasnych, a ponadto Narodowy Bank Polski, fundusze celowe
utworzone na podstawie odrebnych przepiséw, przedsiebiorstwa miedzyna-
rodowe i jednostki gospodarcze utworzone przez organy panstwa w poro-
zumieniu z innymi pafnstwami (chyba, ze porozumienia te stanowia ina-
czej), Agencje Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa, Agencje Budowy
1Eksploatacji Autostradoraz Agencje Rynku Rolnego (art. 6 ust. ip.d.p.).

Ponadto przedmiotowo jest ograniczony zakres stosowania ustawy
o przychody uzyskiwane z dziatalnoéci rolniczej (za wyjatkiem dzialéw
specjalnych produkecji rolnej’) oraz w leénictwie (art. 2 ust. 1 pkt 1 1
2 p.d.p.).

Nie podlegajaopodatkowaniu takze dochody okre§lone w art. 17 p.d.p.
oraz w rozporzadzeniach wykonawczych do ustawy. Zwolnienia te mozna

Q

podzieli¢ na kilka grup . Sa to zwolnienia o charakterze stymulacyjnym
(pobudzajace do okreélonych dziatan lub zachowan), ustanowione ze
wzgledéw spotecznych (np. dochody os6b prawnych zatrudniajgacych osoby
niepetnosprawne) lub gospodarczych (np. dochody spétek wodnych),
zwolnienia przychoddéw nie stanowiagcych faktycznych dochodéw (np.
wszelkie odszkodowania) oraz zwolnienia wynikajace ze zwyczajéw lub
prawa miedzynarodowego (np. dochody uzyskiwane w Polsce przez
zagraniczne o$rodki kulturalne - na zasadach wzajemno§$ci).

W rozporzadzeniu wykonawczym do ustawy zostaly okreslone szcze-
gblowo cele zwigzane z prowadzeniem szkét, na ktére moga zostaé przezna-
czone dochody tych szkél, aby nie podlegaly one opodatkowaniu. Z oczy-
wistych wzgledéw do podstawy opodatkowania nie wlicza sie przychodéw
uzyskiwanych z czynnoéci nie mogacych byé przedmiotem prawnie skutecz-
nej umowy® (art. 2 ust. 1 pkt 3 p.d.p.).

Przedmiotem opodatkowania jest dochéd, obliczony jako réznica
sumy przychodéw i sumy kosztéw ich uzyskania. Jezeli r6znica ta jest
ujemna, to stanowi ona strate i moze byé pokrywana w réwnych
cze$ciach z dochodéw uzyskiwanych przez podmiot przez nastepne trzy

7 Jakie dzialy produkecji rolnej sa zaliczane do dzialow specjalnych precyzuje art. 2
ust. 3 p.d.p.

8 Por. W. Wojtowicz: Zarys polskiego prawa podatkowego, Bydgoszcz 1995, s. 141-142.

9 Uwzglednienie ich w podstawie opodatkowania niejako legalizowaloby te czynnoSci

(np. streczycielstwo).
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lata podatkowe™. Nie wszystkie przychody oraz koszty wykazywane
w ksiegach rachunkowych saq uwzgledniane w dochodzie do opodatkowania,
ajedynie te, o ktérych ustawa tak stanowi (przychody i koszty zaliczalne).
Dlatego tez, w przypadku podmiotéw sporzadzajacych sprawozdania
roczne (bilans, rachunek zyskéw 1 strat, sprawozdanie z przeplywéw
pienieznych itp.), poszczegdlne pozycje w handlowym sprawozdaniu
rocznym (sporzadzonym zgodnie z wymaganiami ustawy o rachunkowoéci)
r6znia sie od odpowiednich pozycji w podatkowym sprawozdaniu rocznym
(sporzadzanym dla potrzeb rocznego rozliczenia podatkowego).

Ustawa o podatku dochodowym od os6b prawnych zawiera takze
wyjatkiod tego sposobu ustalenia przedmiotuopodatkowania (jako réznicy
przychodéw i kosztéw):

* po pierwsze przewiduje sytuacje, gdy przedmiotem opodatkowania
jest sam przychéd (art. 21 i 22 p.d.p.),

* podrugie nakazuje w okreélonych przypadkach dochéd ustalaé¢ w inny
sposéb niz jako ré6znice sumy przychodéw i kosztéow (art. 10 i 11
p.d.p.),

* potrzecie stanowiodmienny sposéb ustalania przedmiotu opodatko-
wania w podatkowych grupach kapitalowych (art. 7a p.d.p.).
Przedmiot opodatkowania, wyrazony w jednostkach pienieznych,

ustalony zgodnie z zasadami okre§lonymi w powyzszym akapicie, po
skorygowaniu o wymienione w ustawie odliczenia (art. 18 p.d.p.) stanowi
podstawe opodatkowania. Wysoko§é podatku okreéla sie jednak dopiero
po odjeciu od tak obliczone] podstawy opodatkowania ewentualnie
poniesionych wydatkéw inwestycyjnych, wymienionych w art. 18a p.d.p.
i w wysokoséci, ktéra jest w tym artykule szczegélowo okre§lona. Tak
wiec faktyczng podstawg opodatkowaniajest przedmiot opodatkowania po
odjeciu odliczen z art. 18 i 18a p.d.p.

10 Okres trzech lat wydaje si¢ by¢ okresem bardzo krotkim, szczegdlnie odnoS$nie
podmiotéw, ktore dopiero rozpoczynaja swa dzialalno$é¢ i przez kilka pierwszych lat
przynosza jedynie straty. Tak krétki czasokres powoduje, ze czestokroé nie cala strata
zostanie pokryta i w zwiazku z tym podlega ona opodatkowaniu. Charakterystyczny
jest takze - moim zdaniem bledny - brak mozliwosci rozlozenia straty na lata
poprzedzajace jej wystapienie, co uniemozliwia pokrycia strat powstajacych np.
w ostatnich latach przed likwidacja podmiotu. Rozwiazanie takie przewiduje np.
niemiecki KStG jako ,Verlustvortrag und Verlustriicktrag". Negatywne konsekwencje
przyjetego przez polskiego prawodawce rozwigzania poglebia fakt, ze w art. 7
ust. 4 p.d.p. zakazuje si¢ uwzgledniania strat powstalych w podmiotach przed
przeksztalceniem formy prawnej, polaczeniem lub podzialem, jako strat podmiotow

powstalych w wyniku tych zabiegéw.
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Polska Ustawa o podatku dochodowym od oséb prawnych stosuje
jednostopniowa, proporcjonalng skale podatkowa (w przeciwienstwie do
ustawy o podatku dochodowym od 0séb fizycznych). Stawki podatkowe sg
wyrazone procentowo i uzaleznione od tego, czy podstawa opodatkowania
jest dochéd, czy tez przychéd. Jezeli podstawag opodatkowaniajest dochéd,
to wysokoéé podatku w roku 1997 wynosita 38% tej podstawy i zgodnie z
art. 19 p.d.p. bedzie co roku obnizana, az w roku 2000 osiggnie docelowe
32% podstawy opodatkowania.

Jezeli natomiast podstawa opodatkowania jest - okreélony w art. 21
i22 p.d.p. - przychéd, to stawka podatkowa stanowi 20% tego przychodu.
Przychody obcigzone dwudziestoprocentowa stawka podatkowa nie sa
wlaczane do podstawy opodatkowania ustalanej do celéw wymierzenia
podatku okreSlonego w art. 19 p.d.p.

Pob6r podatku dochodowego od o0séb prawnych zwiazany jest
z okreélonymi obowigzkami podatnika oraz - w dwéch przypadkach -
ptatnika.

Ptatnicy, bedacy osobami fizycznymi prowadzacymi dziatalnoéé
gospodarcza, jednostkami organizacyjnymi nie posiadajacymi osobowo$ci
prawnej lub osobami prawnymi, maja obowiazek wraz z wyplatg na rzecz
podatnika naleznoéci okre§lonych w art. 21 ust. 1 lub art. 22 ust. 1 p.d.p.
uiéci¢ zryczaltowany podatek od tych naleznoéci w wysokosci 20% ich
faktycznej wartoSci.

W pozostatych przypadkach obowigzki zwiazane z poborem podatku
obcigzaja podatnika. Podatnik jest zobowiazany do skladania deklaracji
miesiecznych o uzyskanych dochodach, wplacaé zaliczki miesieczne na
poczet naleznoS$ci rocznej (art. 25 ust. 1 p.d.p.) oraz ztozy¢ zeznanie roczne
i uiéci¢ ewentualna réznice miedzy nalezno$cig roczna, a zaplaconymi
zaliczkami miesiecznymi. Podatek ustalony w zeznaniu rocznym jest
podatkiem naleznym zadany rok, chybazeadministracjapodatkowawyda
decyzje, w ktérej ustali inng wysoko§é podatku.

Jeden z przypadkéw, kiedy administracja podatkowa ustala dochéd
podatnika i nalezny z tego tytulu podatek dochodowy nie na podstawie
zeznania rocznego, a ktéry jest interesujacy ze wzgledu na poruszang w tym
artykule problematyke holdingu (grup kapitalowych), zostal unormowany
w art. 11 p.d.p. (analogiczne postanowienie zawiera art. 25 p.d.f.).
Przepis ten ma za zadanie zapobiegaé¢ tzw. transferowi cen, a przez
to przerzucaniu dochodéw na podmioty zagraniczne lub krajowe, ale
korzystajace z ulg w podatku dochodowym. Art. 11 p.d.p. ma zastosowanie
dla kwalifikowanych powiazan miedzy podmiotami.

Po pierwsze, stosuje sie go wéwczas, gdy podmiot majacy swa siedzibe
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lub zarzad w Polsce (podmiot krajowy) zarzadza lub kontroluje, poérednio
albo bezpoérednio przedsiebiorstwo potozone za granicq, jak réwniez, gdy
posiada udzial w kapitale takiego przedsiebiorstwa.

Po drugie, stosuje sie ten przepis w sytuacji odwrotnej do opisanej
powyzej, czyli gdy podmiot zagraniczny (osoba fizyczna lub prawna,
majaca miejsce zamieszkania lub siedzibe, zarzad za granica) zarzadza albo
kontroluje, poSrednio lub bezpoérednio podmiot krajowy, czy tez posiada
udzial w kapitale takiego podmiotu.

Trzecig sytuacja, opisana w hipotezie tej] normy jest sytuacja, gdy te
same osoby fizyczne lub prawne kontroluja albo zarzadzajq, bezpos$rednio
lub poSredniojednoczeénie podmiotem krajowym izagranicznym, badz po-
siadajajednocze$nie udzialy w obu podmiotach. Warunkiem zastosowania
dyspozycji te] normy jest to, ze wymienione powyzej powigzania miedzy
podmiotami krajowymi i zagranicznymi prowadza do ustalenia takich wa-
runkéw, ktdére rdézniq sie od tych jakie ustalityby podmioty nie powiazane
miedzy soba i w efekcie podmiot krajowy nie wykazuje dochodéw lub wy-
kazuje dochody nizsze od tych. jakie musialby wykazaé podmiot nie po-
wigzany z podmiotem zagranicznym. W takich wypadkach administracja
podatkowa (urzedy skarbowe) ustala wysokoé§é dochodu i naleznego z tego
tytulu podatku nie na podstawie prowadzonych przez podmiot krajowy
ksiag rachunkowych, a na podstawie oszacowania. Dzieki niemu maja zo-
staé skorygowane dochody tego podmiotu, tak aby powyzsze powigzania
i wynikajace z nicli warunki odbiegajace od warunkéw, jakie ustalilyby nie
powigzane ze soba podmioty, nie miatly wplywu na wielko$é tego dochodu.

Szacunku dochodu dokonujg urzedy skarbowe wedtug jednej z poniz-
szych metod:

+ poréownywalnej ceny nie kontrolowanej,

* ceny odsprzedazy,

* rozsadnej marzy (,koszt plus"),

*+ zysku transakcyjnego - gdy zadnej z powyzszych trzech metod nie
mozna zastosowad.

Te same metody szacowania dochodu stosuje sie, gdy podmiot
krajowy wykorzystuje swdj zwigqzek z innym podmiotem krajowym,
ktéoremu przystugujgq ulgi w podatku dochodowym. Zwiazek miedzy
tymi podmiotami ma miejsce wéwczas, gdy miedzy nimi lub osobami
zarzadzajacymi w nich (ewentualnie pelniacymi funkcje kontrolne albo
nadzorcze) wystepuja powigzania rodzinne', kapitatowe', majatkowe

ii Powiazania rodzinne maja miejsce w przypadku malzenstwa oraz pokrewienstwa lub

powinowactwa tych os6b do drugiego stopnia (art. 11 ust. 6 p.d.p., art. 25 ust. 6 p.d.f.).
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lub wynikajace ze stosunku pracy. Oczywiscie taki zwigzek istnieje takze
wowcezas, gdy jedna osoba laczy w obu podmiotach funkcje zarzadzajace,
kontrolne albo nadzorcze.

Szacunkowa metode ustalania dochodu stosuje sie takze wéwczas, gdy
podmiot krajowy pozostaje z innym podmiotem krajowym (nie koniecznie
musza mu przystugiwaé ulgi w podatku dochodowym) w zwigzku
gospodarczym 1 na rzecz tego podmiotu wykonuje $éwiadczenia na
warunkach, ktére z korzyécigq odbiegajg od warunkéw ogblnie stosowanych
w czasie 1 miejscu wykonywania tych éwiadczen. Ponadto, aby ustalanie
dochodu na podstawie oszacowania w obu wypadkach bylo dopuszczalne,
powiagzania miedzy tymi podmiotami krajowymi musza prowadzié¢ do tego,
ze jeden z nich nie wykazuje dochodéw albo wykazuje nizsze dochody od
tych, jakie prawdopodobnie osiagnalby podmiot, ktéry nie znajdowalby sie
w takim zwigzku lub nie wykonalby takich §wiadczen.

Przepiséw o szacunkowym ustalaniu wysokoéci dochodu i wynikaja-
cego z tego podatku dochodowego nie stosuje sie w przypadku podatko-
wych grup kapitalowych (art. n ust. 8 p.d.p.), dzieki czemu mozliwy jest
transfer majatku miedzy podmiotami taka grupe konstytuujacymi i wyka-
zywanie dochodu u tego podmiotu, u ktérego jest to z ré6znych powodow
(nie tylko fiskalnych) najkorzystniejsze.

3. Dochody z udzialu w zyskach innych podmiotéw

Podmiotowi (czy to bedzie osoba fizyczna, osoba prawna, czy tezjed-
nostka organizacyjna nie posiadajaca osobowo$ci prawnej) angazujacemu
wlasny kapital w dziatalnoéé gospodarcza innego podmiotu, przystuguje
prawo do udzialu w zyskach tego innego podmiotu. Ekonomicznie prawo
to uzasadnianejest tym, ze podmiot angazujacy swoj kapitat w dziatalnos§é
innego podmiotu czynni to w nadziei, ze jest to lepsza lokata nadwyzki
swego kapitatu niz na koncie bankowym lub w pewne papiery wartoéciowe
(np. obligacje Skarbu Panstwa). Racjonalnie dziatajacy podmiot (a zaloze-
nie o racjonalnoéci dzialania uczestnikéw gry rynkowej jest jednym z pod-
stawowych zalozen przyjmowanych w teorii ekonomii*), jedynie wéwczas
sposréd dostepnych mu alternatyw zaangazowania swego kapitatlu wybierze

12 Tego typu powigzanie ma miejsce, gdy jeden z podmiotéw posiada lub dysponuje
bezposrednio lub posrednio co najmniej piecioma procentami wszystkich praw glosow
w drugim podmiocie (art. ii ust. 7 p.d.p., art. 25 ust. 7 p.d.f.).

13 Por.cododefinicji racjonalnego postepowaniaorazjegoekonomicznychkonsekwencji:

D. R. Kamerschen, R. B. McKenzie, C. Nardineli: Op. cit., s. 447 i nast.
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lokate w innym podmiocie gospodarczym, gdy zwrot na tym kapitale be-
dzie wyzszy od pozostalych sposobéw zaangazowania go. Uzasadnione jest
to wyzszym ryzykiem takiego angazowania, anizeli inwestowanie w pew-
niejsze zrddia dochodu (konto bankowe, czy obligacje).

Z prawnego punku widzenia udzial w zysku jest jednym z podstawo-
wych praw przyslugujacych podmiotom angazujacym sie w dziatalnoéé in-
nych podmiotéw. Szczegdlnie widoczne sa te unormowania odnoénie udzia-
towcéw w spétkach z ograniczona odpowiedzialnoéci oraz akcjonariuszy
spétek akeyjnych.

W spétkach z o.0. - zgodnie z art. 191 $1 Kodeksu handlowego
- ,wspblnicy maja prawo do udzialu w czystym zysku wynikajacym
z rocznego bilansu, jezeli w my$§l umowy spdlki czysty zysk nie zostal
wylaczony od podzialu". Prawo wylaczenia od podzialu czystego zysku
zastrzegaé moze umowa spdétki takze dla uchwaty wspélnikéw (art. 101
§2 k.h.). Przyjmuje sie, ze w razie braku innego postanowienia umowy
spo6tki zysk dzielony jest proporcjonalnie do udzialéw w spoélce. Zasada ta
wynika z zalozenia, ze im wieksze jest zaangazowanie kapitalowe danego
wspolnika w spétke z 0.0., dokonujaca podziatu zysku, tym wiekszy udziat
wtym zysku powinien przypadaé¢ temu wspélnikowi, jako rekompensata za
niekorzystanie w inny spos6b z zaangazowanego w sp6tke kapitatu oraz za
ryzyko inwestycyjne, ktéry ten wspdlnik podjal.

W spoélce akcyjnej - zgodnie z art. 355 - 1 k.h. - akcjonariusz ma
prawo do udzialu w tej czeéci zysku rocznego, ktéra zostata przez walne
zgromadzenie przekazana do podziatu. Jest to prawo bezwzgledne, ktérego
akcjonariusz nie moze zostaé¢ pozbawiony'*. W braku innych postanowien
statutowych dzieli sie zysk proporcjonalnie do warto$ci nominalnej akecji,
jednakze spdélka moze wydawaé akcje uprzywilejowane w stosunku do
innych akcji, w ten sposdb, ze przypada na nie wiekszy udziat w zysku,
nizby to wynikato z ich nominalnej warto$ci.

Réwniez cztonkowie spé6tdzielni, poza prawem do korzystania ze
$wiadczen spéldzielni ustalonych w jej statucie (art. 18 prawa spdétdziel-
czego'r), maja takze prawo do partycypacji w podzialejej nadwyzki finan-
sowej (art. 76 1 77 prawa spétdzielczego). W innych formach wspétdziatania
gospodarczego, réwniez przewidziane sa wyptaty z zysku dla podmiotéw
angazujacych swoje kapitaty.

14 J. Gluchowski: Op. cit., s. 159-160.
15 Ustawa z dnia 16 wrze$nia 1982 r. - prawo spédldzielcze (Dz.U. z 1995 r.,, nr 54,

poz. 288 z poézniejszymi zmianami).
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Doché6d uzyskany przez podmiot z tytulu zaangazowania kapitalowego
w innym podmiocie podlega opodatkowaniu zgodnie z przepisami
w zalezno$ci od osobowoéci prawne] podatnika - Ustawy o podatku
dochodowym od o0séb prawnych lub Ustawy o podatku dochodowym od
os6b fizycznych.

Rozwigzanie przyjete w aktualnie obowigzujacej Ustawie o podatku
dochodowym od oséb prawnych jest krokiem wstecz w stosunku do
tego, ktére obowigzywalo pod rzgdami poprzedniej Ustawy o podatku
dochodowym od os6b prawnych z 1989 r.'s, ktéra w art. 9 ust. 1 pkt
6 zwalniata dochody oséb prawnych z tytutu dywidendy lub innegorodzaju
wyptat z zyskéw oséb prawnych z podatku dochodowego jako dochody
pochodzace z zysku po opodatkowaniu. W przypadku os6b fizycznych -
Ustawa o podatku dochodowym od 0s6b fizycznych - przychody uzyskane
przez te osoby z tytulu zaangazowania kapitalowego w innym podmiocie
(osobie prawnej) nazywa przychodami z kapitatéw pienieznych i zalicza do
nich wszelkie przychody z tytulu uczestnictwa w zyskach os6b prawnych
(np. dywidendy), jezeli podstawg tego uczestnictwa sg udzialy (akcje)
stanowiace kapitat tych oséb. W przypadku spéldzielni za przychody
uznaje sie takze oprocentowanie udziatéw czlonkowskich z nadwyzki
bilansowej.

Do przychodéw z kapitaléw pienieznych zalicza sie ponadto przychody
z tytulu podzialu majatku likwidowanej sp6tki lub spéldzielni. Réwniez
warto$é $wiadczen dokonanych na rzecz wspélnikéw (zaréwno spétek z o0.0.
jak 1 akcyjnych) nieodptatnie lub czeéciowo nieodptatnie uznawana jest za
przychéd z kapitatéw pienieznych (art. 17 pkt 4 p.d.f.).

W Ustawie o podatku dochodowym od oséb fizycznych stanowi sie,
zejedynie ta czeéé przychodu z tytulu zwrotu udziatu lub akeji w spétkach
kapitalowych lub wktadéw (udzialéw) w spétdzielniach, ktéra przewyzsza
koszt nabycia tych udziatéw, akeji lub wktadéw:", podlegaopodatkowaniu
(art. 21 ust. 1 pkt 50 p.d.f.). Analogiczne postanowienie zawiera art. 12
ust. 4 pkt 3 Ustawy o podatku dochodowym od oséb prawnych.

Ustawa o podatku dochodowym od 0séb prawnych stanowi w art. 10
ust. 1' , ze dochodem z tytulu uczestnictwa w zyskach os6b prawnych

16 Ustawa z 31 stycznia 1989 r. o podatku dochodowym od oséb prawnych (Dz.U. z
1991 r., nr 49, poz. 216).

17 Jezeli nabycie tych udzialéw, akcji lub wkladéw nastapilo w drodze dziedziczenia lub
darowizny, to zwolnieniu podatkowemu podlega przychéd odpowiadajacy ich warto$é
w dniu nabycia spadku lub darowizny (art. 21 ust. 1 pkt 50 p.d.f.).

18 Analogiczne postanowienia sa zawarte w art. 24 ust. 5 p.d.f.
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jest dochéd faktycznie z tego uczestnictwa uzyskany. Ponadto - podobnie,
jak w przypadku os6b fizycznych - od roku podatkowego 1997 do tego
dochodu jest wliczany dochéd uzyskany z tytutu likwidacji tej osoby (czesé
majatku przypadajaca podatnikowi), a wiec takze po umorzeniu udziatéw
lub akcji wspélnikéw:.

Nie tylko ta czeéé zysku osoby prawnej, ktérg bezposrednio otrzymat
podatnik w postaci dywidendy, podlega opodatkowaniu, ale réwniez zysk
przeznaczony przez osobe prawna, ktérej wspdlnikiem (w spéldzielni -
czlonkiem) jest podatnik, na podniesieniejej kapitatu zaktadowego (jezeli
osobg tajest spétka z 0.0.) lub akecyjnego (w przypadku, gdy podatnikjest
wspodlnikiem spétki akcyjnej), a w spoéldzielniach - nadwyzka bilansowa
przeznaczona na podwyzszenie funduszu udzialowego tej sp6tdzielni.

Wprawdzie teoretycznie jest to rozwigzanie poprawne, gdyz podnie-
sienie kapitalu zakladowego (akcyjnego) lub funduszu udzialowego spdl-
dzielnijest dokonywane z wptat wspélnikéow (cztonkéw spdldzielni), a wiec
niejako spétka (spétdzielnia) wpierw wyptaca wspélnikom (cztonkom) ich
udziaty w zysku (nadwyzce finansowej) w postaci dywidendy - co pod-
lega opodatkowaniu - a nastepnie ci sami wspé6lnicy (cztonkowie) dokonuja
wplat na podwyzszenie kapitaltu wlasnego (funduszu udzialowego) osoby
prawnej, ktorej sa wspotwtasdcicielami.

Jednak, jezeli wezmie sie pod uwage fakt, ze wiekszoéé polskich spotek
ma dosy¢ niski kapital wlasny i jego podniesienie jest niezmiernie istotne
ze wzgledow bezpieczenstwa i konkurencyjnosci w stosunku do podmiotéw
zagranicznych, to opodatkowanie zysku przekazywanego na ten cel moze
budzi¢ watpliwoSci.

Ustawodawca, chcac zapobiec omijaniu tego przepisu, postanowit,
ze rowniez podwyzszenie kapitatéw wlasnych (funduszu udzialowego) po-
przez transfer érodkéw z innych kapitaléw spdlek (funduszy spodldzielni)
podlega opodatkowaniu. Mianowicie réwnowarto§¢ kwot przekazanych na
podwyzszenie kapitaléw wilasnych (funduszy udziatowych) z innych ka-
pitatéow lub funduszy jest traktowana jako dochéd wspélnikéw (czlon-
kéw) z tytulu uczestnictwa w spdlce (sp6tdzielni) ijest opodatkowana na
tych samych zasadach, co dochdéd faktycznie tym wspdélnikom (czlonkom)
przekazany.

Zaréwno Ustawa o podatku dochodowym od oséb fizycznych, jak
i Ustawa o podatku dochodowym od oséb prawnych, zakazujg laczenia

19 Nowelizacje wprowadzone do ustaw podatkowych ustawa zamieszczona w Dz.U.
z 1996 r., nr 137, poz. 639.

20 I. Lewandowska: Podatki od biznesu w 1997 r., ,Rzeczpospolita" nr 252/96.
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dochoddéw z tytulu udzialu w zyskach oséb prawnych z innymi dochodami

celu ustalenia ‘\x-\\;m\'.\\‘;‘,‘ ‘\“s\\‘\'m\\-’-.\\\‘;l.\\\‘-,-u AL, T st \\k&\ A \lﬂ.\l.

art. 26 ust. 1 p.d.f.). Dochody te podlegaja opodatkowaniu wediug
odrebnej stopy podatkowej, ktéra zaréwno w przypadku oséb fizycznych,
jak 1 0s6b prawnych oraz jednostek organizacyjnych nie posiadajacych
osobowo$ci prawnej wynosi 20% uzyskanegoprzychodu (art. 22 ust. 1 p.d.p.
oraz art. 30 ust. 1 pkt 1 p.d.f.). Podatek ten jest pobierany w postaci
zryczaltowane] przez sp6tki lub spétdzielnie dokonujace wyptat dywidend
(innych $éwiadczen z tytulu uczestnictwa w zyskach tych podmiotdéw),
wystepujace jako platnicy tego podatku (art. 41 ust. 4 pkt 2 p.d.f.).
Pobér podatku nastepuje w dniu dokonania wyptaty naleznoéci (art. 26
ust. 1 p.d.p.), natomiast przekazanie na kontorachunku bankowego urzedu
skarbowego wtasciwego dla siedziby platnika: nastepuje w ciagu siedmiu
dni od konica miesiaca, w ktérym pobrano ten podatek (art. 42 ust. 1 pkt 2
p.d.f., art. 26 ust. 3 p.d.p.). W tym samym terminie platnik zobowigzany
jest przeslaé podatnikowi informacje o pobranym podatku, a urzedowi
skarbowemu deklaracje sporzadzong wedlug ustalonego wzoru (art. 42
ust. 2 p.d.f., art. 26 ust. 3 p.d.p.).

Ustawa o podatku dochodowym od os6b prawnych w art. 26 ust. la
stanowi, ze podatku dochodowego od dochodéw z tytulu uczestnictwa
w zyskach innych podmiotéw platnik nic pobiera, jezeli podatnik, ktéry
jest jednym z podmiotéw wymienionych w art. 17 ust. 1 pkt 4-8 p.d.p.,
najpézniej w dniu otrzymania naleznoéci zlozy ptatnikowi o§wiadczenie, ze
dochéd ten zostanie przeznaczony na cele okre$lone w tymze art. 17 ust. 1
pkt 4-8 p.d.p.

W tych przypadkach, gdy dochéd z zysku (lub innego kapitatu albo
funduszu) przeznaczony jest na podwyzszenie kapitatu wlasnego spétki
lub funduszu udziatowego spétdzielni, poboru podatku dokonuje ptatnik
(spotka podwyzszajaca swoj kapital, spéldzielnia - fundusz udzialowy)
w terminie 14 od uprawomocnienia sie¢ postanowienia sadu rejestrowego
o dokonaniu wpisu do rejestru handlowego o podwyzszeniu kapitatu
akcyjnego lub zakltadowego, a w przypadku spétdzielni w terminie 14 dni
od uprawomocnienia sie uchwaty zgromadzenia cztonkéw o podwyzszeniu
funduszu udziatowego (art. 41 ust. 5 p.d.f. oraz art. 26 ust. 2 p.d.p.). Wtym
przypadku podatnikowi, bedacemu jednym z podmioté6w wymienionych

21 W przypadku, gdy podatnikiem jest podmiot podlegajacy ograniczonemu obowiaz-
kowi podatkowemu w Polsce, podatek przekazuje si¢ na konto urzedu skarbowego
wlasciwego dla spraw podatkowych os6b zagranicznych (art. 42 ust. 1 pkt 2 p.d.f.,
art. 26 ust. 3 p.d.p.).
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w art. 17 ust. 1 pkt 4-8 p.d.p., nie przystuguje prawo do zlozenia
o$wiadczenia, o ktérym mowa w art. 26 ust. la.

Niezbyt precyzyjnyjest zapis art. 41 ust. 5a ustawy o podatku docho-
dowym od os6b fizycznych, ktéry glosi, ze w latach 1995-1997 spétdzielnie
nie pobieraja, jako platnicy, zryczattowanego podatku od wartosci docho-
déw z zysku przeznaczonych na podwyzszenie funduszy udzialowych tych
spétdzielni. W przepisie tym nie stwierdzono wyraznie, czy zwolnieniem
od podatku sa objete wszystkie dochody przeznaczone na podwyzszenie
funduszy wtasnych spéldzielni - ptatnikéw, czy jedynie dochody oséb fi-
zycznych. Umiejscowienie tego przepisu w ustawie regulujacej opodatko-
wanie podatkiem dochodowym dochodéw oséb fizycznych (art. 1 p.d.f.),
pozwalajednak interpretowad ten przepisjako , wolnienie od podatkujedy-
nie dochodéw oséb fizycznych, przeznaczonych na podwyzszenie funduszy
udziatowych spéldzielni.

Zaptacony zryczaltowany podatek dochodowy z tytulu otrzymanej
dywidendy lub innych przychodéw wynikajacych z udziatu w zyskach oséb
prawnych majacych siedzibe na terytorium Polski, odlicza sie od nalezno-
éci podatkowej obliczonej na zasadach ogélnych, uiszczonej w danym roku
podatkowym przez podatnika (art. 23 ust. 1 p.d.p.) Jezeli podatek do-
chodowy obliczony od pozostalych dochodéw, poza dywidendamiiinnymi
wyplatami z zysku jest nizszy od zryczaltowanego podatku dochodowego
z tytulu otrzymanych dywidend, to nie ma mozliwoéci odliczenia podatku
zryczaltowanego w danym roku podatkowym. W takim przypadku odlicze-
nia dokonuje sie w nastepnych latach podatkowych (art. 23 ust. 2 p.d.p.).
W ten sposéb zapobiezono podwéjnemu opodatkowaniu dochodéw z tytulu
uczestnictwa w podziale zyskéw innych podmiotéw.

Krytycznie jednak nalezy ocenié¢ brak mozliwoéci zwrotu pobranego
podatku, a jedynie mozliwoéé jego odliczenia w nastepnych latach
podatkowych, gdyz oznacza to - z ekonomicznego punktu widzenia -
nie oprocentowana pozyczke udzielona fiskusowi przez spétke otrzymujaca
dywidende, a ponadto powoduje zmniejszenie ptynnosci finansowej spélki
przez wylaczenie czesci §rodkéw pienieznych z obrotu gospodarczego::.

Powazniejszy problem powstaje w sytuacji, gdy podmiotem Otrzymu-
jacym dywidende lub inne §wiadczenia podobne jest podmiot, ktéry z sa-
mego zalozenia nie ma uzyskiwaé innych dochodéw, niz opodatkowane zry-
czaltowana stawka 20%. Takimi podmiotami sa spdélki dominujace w czy-
stych holdingachfinansowych.Dziatalnoéétych spétek ograniczasiejedynie

22 H. Jagoda, B. Haus: Holding. Organizacja i funkcjonowanie, Warszawa 1995, s. 183-

185.
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do zarzadzania pakietami akcji i udzialéw w innych podmiotach oraz czer-
pania z tego tytulu dochodu. Te sp6tki nie majgq od czego odliczyé zryczal-
towanego podatku i w efekcie dochodzi do podwéjnego opodatkowania dy-
widendy: razjako dochdéd osoby prawnej (sp6tki, sp6étdzielni) lub jednostki
organizacyjnej nie posiadajacej osobowos§ci prawnej, ktéra go wypracowala,
a po raz drugi - zgodnie ze zryczaltowang stawka 20% - jako dochdd pod-
miotu (sp6tki dominujgacej) zaangazowanego kapitalowo w osobie prawnej
lub jednostce organizacyjnej nie posiadajacej osobowoS§ci prawnej, ktéra
dokonuje wyptaty tego zysku. Taka sytuacja jest oczywiscie dyskrymina-
cyjna w stosunku do tego typu holdingéw.

Podobnie podwéjne opodatkowanie wystapi, jezeli dochody z innych
zrédet niz dywidendy sa na tyle niewielkie, ze pobierany od nich podatek
w wysokoSci 38% (w roku 1997) jest mniejszy niz kwota podatku
zryczaltowanego z tytulu dywidendy otrzymanej od innego podmiotu.
Jezeli taka sytuacja ma miejsce przez kilka lat, réwniez nie ma mozliwoéci
odliczenia podatku zryczaltowanego i zachodzi podwéjne opodatkowanie
tej samej podstawy opodatkowania. Jedynie w przypadku dywidend
lub innych przychodéw z tytulu udzialu w zyskach oséb prawnych
majacych siedzibe w Polsce, bedacych dochodem Narodowych Funduszy
Inwestycyjnych (NFI) utworzonych na podstawie Ustawy z 30 kwietnia
*993 - » narodowych funduszach inwestycyjnych i ich prywatyzacji:,
uzyskuje sie w pelni zapobiezenie podwéjnemu opodatkowaniu, gdyz
dochody NFI z tych tytuléw saq zwolnione od podatku (art. 17 ust. 1 pkt 20
p.d.p.).

Jezeli podmiotem otrzymujacym dywidende lub inng wyptate z zysku
osoby prawnej majacej siedzibe w Polsce jest podmiot podlegajacy
w Polsce ograniczonemu obowigzkowi podatkowemu (jedynie od dochodéw
w Polsce osiagnietych), to oczywiécie pierwszenstwo w okreéleniu czy
taka dywidenda podlega w Polsce opodatkowaniu, a jezeli tak, to
w jakiej wysokoéci, posiadajag umowy miedzypahstwowe o zapobieganiu
podwéjnemu opodatkowaniu. Jezeli jednak umowa inaczej nie stanowi,
to takze w tym wypadku dywidendy i inne wyplaty z zyskéw podlegaja
opodatkowaniu w Polsce wedlug zryczaltowanej stopy podatkowej - 20%
(art. 23 ust. 2 p.d.p.). Takze w tym przypadku do poboru podatku
iwszystkich innych z tym zwiazanych formalno$ci zobowigzany jest ptatnik,
czyli osoba prawna przekazujaca dywidende (wyplate z zysku) za granice.

Réwniez, jezeli podmiotem otrzymujacym dywidende jest podmiot
podlegajacy w Polsce nieograniczonemu obowigzkowi podatkowemu, a pod-

23 D=z.U. nr 44 z 1993 r., poz. 202 z pézniejszymi zmianami.
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miotem przekazujacym dywidende jest podmiot zagraniczny, sposéb po-
boru i wysokoéé podatku od tej dywidendy w pierwszej kolejnosci reguluja
umowy o zapobieganiu podwdéjnemu opodatkowaniu.

Jezeliumowao zapobieganiupodwdjnemuopodatkowaniuniezwalnia
takiego dochodu od opodatkowania w Polsce, ani nie zawiera innych
postanowien w tym zakresie, to dochdéd z dywidendy lub podobnego
$wiadczenia jest tgczony z dochodem uzyskiwanym w Polsce i podlega
opodatkowaniu. Od wysokos$ci tak obliczonego podatkuodlicza sie podatek
zaplacony za granica, z tym ze wysoko§¢é tego odliczenia nie moze
przekraczaé kwoty naleznego w Polsce podatku, ktéra proporcjonalnie
przypada na dochéd uzyskany za granicq (art. 20 p.d.p.). Przepis nie
precyzuje wyraznie, czy nalezy w takim przypadku zastosowaé w Polsce
dla dywidend otrzymanych z zagranicy podstawowa stope podatkowa
(w roku 1997 - 38% podstawy opodatkowania), czy tez stope podatku
zryczaltowanego naliczanego od dywidend otrzymywanych od polskich
podmiotéw. W zwigzku z tym nie jest jasne, czy odliczeniu podlega kwota
podatku zaptaconego za granicq, ale nie wiecej niz 38% tego dochodu, czy
tez nie wiecej niz 20% tego dochodu.

Jezeli, gdy przekazywany jest dochéd wypracowany przez spétke nie
posiadajaca osobowoS$ci prawnej nie wystepuje podwédjne opodatkowanie.
Dzieje sie tak dlatego, ze ustawodawca nie przyznaje takim spdltkom
podmiotowo§ci prawno-podatkowejiw art. 5 p.d.p. (art. 8 p.d.f.) nakazuje
dochody z udzialu w spdétkach nie posiadajacych osobowo$ci prawnej
opodatkowaé osobno u kazdego wspdlnika, proporcjonalnie do jego udziatu
w spétce. W braku przeciwnego dowodu przyjmuje sie, ze udzialy
poszczegblnych wsp6lnikéw w dochodach (stratach) spétki sa réwne. Taki
sposéb opodatkowania dochodéw z udzialéw w spétkach nie posiadajacych
osobowo$ci prawnej powoduje, ze dochody te sa wliczane do podstawy
opodatkowania i podlegajg opodatkowaniu wedlug normalnej dla danego
podmiotu stopy podatkowej, a nie wedlug zryczaltowanej stopy - 20%
wartoséci tego dochodu.

4. Podatkowa grupa kapitalowa

Ustawa z 13 pazdziernika 1995 roku o zmianie ustawy o podatku
dochodowym od oséb prawnych oraz o zmianie niektérych innych ustaw
(Dz.U. Nr 142, poz. 704) jest najistotniejsza, jak dotad, nowelizacja ustawy
opodatkudochodowym w zakresietematykiporuszanej w niniejszej pracy.

Ustawa ta wprowadzono do polskiego prawa podatkowego nowy
podmiot prawno-podatkowy; podatkowa grupe kapitatowg (PGK).
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Podatkowsg grupe kapitatowg moga utworzyé co najmniej dwie spoélki
prawa handlowego (sp6tki z o.0. lub akcyjne) majace siedzibe na terytorium
Polski (art. la ust. 2 pkt 1 lit.a p.d.p.). Kazda ze spélek, aby mbc wejéé
w sklad grupy musi spelniaé lgcznie nastepujace warunki:

+ kapital zakladowy (akcyjny) lub $érednia warto$é kapitatu zaktado-
wego (akcyjnego) przypadajacego na poszczegdlne spétki musi wyno-
si¢ co najmniej l.ooo.000zt (art. la ust. 2 pkt 1 lit.a),

* jedna z tych spétek (spétka dominujaca) musi posiadaé bezpoérednio
100% udziatéw (akcji) pozostalych spoétek (sp6tki zalezne) Ilub
100% wudzialéw w tej czeSci kapitalu spolek zaleznych, ktéra nie
zostata objeta bezptatnie lub na zasadach preferencyjnych przez
pracownikéw, rolnikéw lub rybakéw::, badz nie stanowi rezerwy
Skarbu Panstwa na cele reprywatyzacji (art. la ust. 2 pkt 1 lit.b),

* nie moze korzystaé ze zwolnien od podatku dochodowego na podstawie
innych ustaw niz ustawa o podatku dochodowym od oséb prawnych
(np. spétki z udzialem kapitatu zagranicznego) lub ze zwolnieh od
podatku od towaréw i ustug: (art. la ust. 2 pkt 2 lit.b),

+ przed utworzeniem grupy nie moze posiadaé zadnych zalegto$ci w uisz-
czaniu zobowiazan, do ktérych stosuje sie przepisy o zobowiazaniach
podatkowych (art. la ust. 2 pkt 2 lit.c),

* jej kapital akcyjny musi byé opltacony w pelnej wysokosci (art. la
ust. 2 pkt 2 lit.d),

* ma faktycznie wniesione wktady niepieniezne, z tym ze od 1 stycznia
1996 r. wklady te nie moga byé wnoszone w postaci wierzytelno$ci
oraz warto$§ci niematerialnych i prawnych wyrazajacych ,know-how"
(art. 1a ust. 2 lit.e),

* nie pozostaje z podmiotami nie wchodzacymi w skiad grupy w takich
zwigzkach - wymienionych w art. 11 p.d.p. - ktére wykorzystywane
sq do transferu cen i przez to, do nie wykazywania dochodu lub
wykazywania dochodu w wysokoéci nizszej od tej, jakiej nalezaloby
oczekiwaé, gdyby takie zwigzki nie wystepowaly (art. la ust. 3 lit.Db).
Wprowadzajac - ustawa nowelizacyjna z 1995 r. do Ustawy o podatku

dochodowym od oséb prawnych - kapitalowa grupe podatkowa, ustawo-
dawca wymagal jeszcze, aby spétki ja tworzace nie byly wspdlnikami in-
nych spétek nie wchodzacych w sktad grupy, chyba ze sq to sp6tki akeyjne,
ktérych akcje sa przedmiotem publicznego obrotu na gietdach papieréw

24 Na podstawie przepisow o prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych.
25 Na podstawie Ustawy o podatku od towaréw i uslug oraz o podatku akcyzowym

(Dz.U. z 1993 r., nr u, poz. 50, z pézniejszymi zmianiami).
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warto§ciowych (art. la ust. 2 pkt 2 lit.a p.d.p. w brzmieniu z roku 1996).
W roku podatkowym 1997 ograniczenie tojuz nie obowiazuje, zostalto znie-
sione na mocy ustawy nowelizacyjnej do ustawy o podatku dochodowym
od oséb prawnych zamieszczonej w Dz.U. z 1996 r., nr 90, poz. 405.

Dla utworzenia podatkowej grupy kapitalowej] wymagane jest, aby
sp6tki majace zamiar ja utworzyé zawarly - potwierdzona notarialnie -
umowe o jej utworzeniu. Umowa ta musi byé zawarta na okres co najmniej
trzech lat (art. la ust. 2 pkt 4) 1 musi zostaé przez spoélke, bedaca
ptatnikiem podatku dochodowego w imieniu calte] przyszle] podatkowej
grupy kapitatowej, zgloszona w urzedzie skarbowym w miejscu wtasciwym
dla tego ptatnika, co najmniej na trzy miesigce przed rozpoczeciem roku
podatkowego przyjetego przez grupe kapitalowa (art. la ust. 4). Urzad
skarbowy wyda decyzje o rejestracji takiej] umowy lub o odmowie jej
rejestracji w przypadku, gdy nie zostaly przez spétki tworzgce grupe
spelnione warunki materialne dojej utworzenia wymienione w art. la ust. 2
pkt 1, 2 1 4.

Pominiecie wéréd warunkéw wymaganych do rejestracji umowy
o utworzeniu kapitalowej grupy podatkowej punktu 3 ust. 2 artykutu la
p.d.p. oznacza, ze urzad skarbowy nie bada przed rejestracja, czy ktéras ze
spétek nie pozostaje z podmiotaminie wchodzgcymi w sktad grupy w takich
zwigzkach - wymienionych w art. 11 p.d.p. - ktére wykorzystywane
saq do transferu cen 1 przez to, do nie wykazywania dochodu lub
wykazywania dochodu w wysokoséci nizszej od tej, jakiej nalezaloby
oczekiwaé, gdyby takie zwiazki nie wystepowaly. Urzad skarbowy wyda
decyzje o odmowie rejestracji umowy takze wtedy, gdy umowa nie spetnia
warunkéw formalnych wymienionych w art. la ust. 3. Zgodnie z art. la
ust. 3 p.d.p. umowa o utworzeniu podatkowej grupy kapitatowej musi
zawierac:

+ wykaz spétek tworzacych podatkowa grupe kapitalowa oraz wysokos§é
ich kapitaléw wtasnych,

* informacje o wspdélnikach spoélek zaleznych oraz wysokosci ich
udziatéw w kapitatach udzialowych lub akcyjnych tych spétek,

* okre§lenie czasu trwania tej] umowy,

+ wskazanie sp6tki bedacej ptatnikiem podatku dochodowego w imieniu

podatkowej grupy kapitatowej: .

Fakt zarejestrowania oraz wykre§lenia przez urzad skarbowy podat-
kowej grupy kapitalowej podlega ogloszeniu w ,Monitorze Sadowym i Go-

26 Wynika z tego unormowania, ze niekoniecznie platnikiem musi by¢ spotka dominujaca

podatkowej grupy kapitalowej.
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spodarczym" (art. la ust. 19 p.d.p.). Spdétka bedaca ptatnikiem w imie-
niu podatkowej grupy kapitatowej jest zobowigzana w terminie 30 dni
zglosié¢ wtaséciwemu urzedowi skarbowemu wszelkie zmiany w umowie oraz
zmiany w wysokoS§ci kapitalu wlasnego (zaktadowego lub akcyjnego) kazdej
ze spoétek tworzacych podatkowsa grupe kapitalowa (art. la ust. 10 p.d.p.).

W trakcie obowigzywania umowy (co najmniej przez trzy lata) nie
mogg byé zmienione zadne z jej postanowien uznanych przez ustawodawce
za formalnie badz materialnie istotne, czyli przede wszystkim nie moze
ona by¢é rozszerzona na inne spétki (art. la ust. 6 p.d.p.):’, ani tez zadna
spotka nie moze wystqpi¢ z podatkowej grupy kapitatowej, gdyz w takim
wypadku uznaje sie ta umowe za rozwigzang. Nie mozna takze zmienié
okresu trwania takiej umowy, a przedluzenie istnienia podatkowej grupy
kapitalowe] nastepuje poprzez zawarcie nowej umowy, oczywiécie ta nowa
umowa moze sie r6zni¢ od poprzedniej (np. co do zakresu podmiotowego
cztonkéw grupy). Taka nowa umowa takze podlega zgloszeniu przez
ptatnika i rejestracji przez urzad skarbowy (art. la ust. 7 p.d.p.).

Jezeli w trakcie trwania umowy zmianie ulegng warunki faktyczne
lub prawne, zalezne od ktérej§ ze stron umowy (czyli ktérejs ze
spélek tworzgcych grupe - urzad skarbowy nie jest strong tej] umowy),
powodujace, ze niemozliwym sie staje uznanie takiej grupy w myS§l
obowigzujacych przepiséw podatkowychzapodatnika, umowatakazdniem
zaistnienia tych zmian ulega rozwigzaniu. Pociaga to za soba utrate przez
podatkowa grupe kapitatowa statutu podatnika oraz zakonczenie jej roku
podatkowego (art. la ust. 11 p.d.p.).

Do warunkéw uznania grupy spdétek za podatkowa grupe kapitatowa,
oprbcz wyzej] wymienionych warunkéw zarejestrowania przez urzad skar-
bowy umowy o utworzeniu takiej grupy, nalezy takze warunek osiagania
przez grupe co roku dochodu w wysokoéci co najmniej 8% sumy przycho-
déw wszystkich spétek tworzacych grupe kapitatowa (art. la ust. 2 pkt 3
lit.a p.d.p.), tak wiec nie jest mozliwe, aby grupa taka wykazywata jedy-
nie strate lub niewielki dochdd (ponizej 8% sumy przychodéw wszystkich
spétek tworzacych grupe). Warunek zamieszczony w art. la ust. 2 pkt 3
lit.a p.d.p. obowigzuje jedynie te grupy kapitalowe, ktére zostaly zareje-
strowane przez urzedy skarbowe po dniu 1 stycznia 1997 r.:=.

27 Poczatkowo - w roku podatkowym 1996 - przepis ten przewidywal jedynie zakaz
rozszerzania umowy na spo6lki zalezne utworzone po dacie zarejestrowania umowy.
28 Tak postanawia art. 3 ust.wy z 21 listopada 1996 r. nowelizujacej ustawe o podatku

dochodowym od o0s6b prawnych (Dz.U., nr 137, poz. 639).
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Dla podatkowych grup kapitalowych utworzonych przed i stycznia
1997 r. obowiazuje przez caly czas ich trwania warunek ustanowiony
w art. la ust. 2 pkt 3 lit.a p.d.p. w poprzednim brzmieniu, tzn. sg
one zobowigzane do dokonywania co roku wydatkéw inwestycyjnych
w wysokoéci co najmniej 50% dochodu grupy po opodatkowaniu, ale nie
mniej, niz 20% sumy dochodéw przed opodatkowaniem poszczegblnych
spétek, nie pomniejszonej o sume strat pozostalych spdlek tworzacych
grupe, jest to tzw. przymus inwestycyjny.

Niestanowinaruszeniawarunkdéw uznaniagrupy spéltek za podatkowa
grupe kapitalowa zbycie akcji lub udzialéw, objetych na podstawie
przepiséw prywatyzacja przedsiebiorstw panstwowych Ilub zwigzanych
z reprywatyzacjg (art. la ust. 13 p.d.p.).

W sytuacji, gdy podatkowa grupa kapitatowa utracita statut podat-
nika przed uptlywem okresu, na ktéry zostala zawigzana, zadna ze spélek
ja tworzgcych nie moze zostaé witaczona do nowej podatkowej grupy ka-
pitalowej przez okres roku podatkowego, od momentu utraty statutu po-
datnika przez podatkowa grupe kapitalowa, do ktérej poprzednio nalezata
(art. 1a ust. 12 p.d.p.).

Wedlug rozwigzan prawnych obowiazujacych w 1996 r., w momencie
przedwczesnejutratystatutupodatnikaprzezpodatkowagrupe kapitalowa
powstawal obowiazek korekty rozliczen podatku dochodowego przez
wszystkie sp6tki tworzace grupe - za caly okres istnienia grupy (art. la
ust. 14 p.d.p.; obecnie uchylony). Kazda spétka byla zobowiazana do
ustalenia swego dochodu oraz naleznego podatku i zaliczek miesiecznych
na ten podatek, za caly okres wspdlnego rozliczania w ramach podatkowej
grupy kapitalowej tak, jakby przez caly ten czas byla odrebnym
podmiotem podatkowym (art. ra ust. 15 p.d.p.). Faktycznie zaptacony
przez podatkowg grupe kapitalowa podatek dochodowy byl odpowiednio
rozdzielany na poszczegdlne spétki, wchodzace w sklad tej grupy (art. la
ust. 16 pkt 1 p.d.p.). Jezeli okazalo sie, ze podatek (zaliczki miesieczne)
przypadajacy na dang sp6tke zostal uiszczony w wysoko$ci mniejszej, niz
powinna ta spélka bylta go uiscié, gdyby rozliczala sie przez caly ten
okres samodzielnie, to od réznicy tej pobieralo sie odsetki za zwloke od
zaleglo§ci podatkowych (art. la ust. 16 pkt 2 p.d.p.). Ustawa o podatku
dochodowym w brzmieniu obowigzujacym w 1997 r. takich sankcji karnych

juz nie zawiera.

Podstawa opodatkowania podatkowej grupy kapitatowejjest - zgodnie
z art. 7a ust. 1 p.d.p. - nadwyzka sumy dochodéw wszystkich spédlek
tworzacych grupe nad suma ich strat. Tak wiec, w celu ustalenia podstawy
opodatkowania, nie sporzadza sie skonsolidowanego bilansu holdingowego
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dla catej grupy, a jedynie sumuje wyniki finansowe osiggniete przez
poszczegdlne spétki. Zmusza to do sporzadzania przez te spétki oddzielnych
sprawozdan rocznych (bilanséw oraz rachunkéw zyskéw 1 strat).

W stosunku do spétek tworzacych podatkowg grupe kapitalowa majg
zastosowanie ogdélne zasady ustalania dochodu do opodatkowania, z tym,
ze - w przeciwienstwie do pozostalych podmiotéw - w spétkach tych
nie ma zastosowania zakaz wliczania w koszty uzyskania przychoddéw
darowizn 1 ofiar wszelkiego rodzaju (art. 16 pkt 14 p.d.p.). Poza
tym nie majg zastosowania sankcje w postaci szacunkowego ustalania
dochodu przewidziane w art. 11 ust. 4 p.d.p., w wypadku stwierdzenia
wykorzystywania powiazan miedzy podmiotami do ustalania takich
warunkow, ktére prowadza do niewykazywania dochodu lub wykazywania
dochodu nizszego, niz mialoby to miejsce, gdyby takie powigzania nie
istniaty (art. 11 ust. 8 p.d.p.).

Jezeli po ustaleniu sumy dochodéw 1 strat spdlek tworzacych
podatkowa grupe kapitalowa okaze sie, ze wynik jest ujemny (straty
przewyzszaja dochody), to stanowi on strate podatkowej grupy kapitatowej
(art. 7a ust. 1 p.d.p.), ktéora podlega odliczeniu w réwnych czeSciach przez
trzy kolejne lata od dochoddéw tej grupy.

Przepis ten ma jednak zastosowanie tylko wzgledem podatkowych
grup kapitatowych, ktérych umowy zostaly zarejestrowane przed 1 stycznia
1997 r., gdyz dla grup powstatych po tej dacie - na mocy art. 3 ustawy
z 21 listopada 1996 r. nowelizujacej ustawe o podatku dochodowym od
os6b prawnych - obowiazuje przepis art. la ust. 2 pkt 3 lit.a w nowym
brzmieniu, co powoduje, ze niemozliwym staje sie, aby podatkowa grupa
kapitatowa osiggala straty (musi osiggaé¢ dochéd nie mniejszy niz 8% sumy
przychoddéw poszczegdlnych spélek).

Nie podlegaja natomiast odliczeniu od dochodéw grupy straty
powstate w poszczegéblnych spétkach przed utworzeniem podatkowej grupy
kapitalowej (art. 7a ust. 3 p.d.p.). Analogicznie strata podatkowej grupy
kapitatowej nie podlega odliczeniu od dochodéw poszczegdlnych spdétek po
rozwiazaniu grupy (art. 7a ust. 2 p.d.p.).

Podatek dochodowy od sumy dochodéw podatkowej grupy kapitalo-
wej uiszcza spétka w wysoko§ci normalnej dla wszystkich pozostatych po-
datnikéw (38% w 1997 1., 36% w 1998 r., 34% w 1999 r. oraz 32% od roku
podatkowego 2000:*) bedaca w my$§l umowy ptatnikiem podatku docho-

29 Jezeli rok podatkowy grupy nie pokrywa sie z rokiem kalendarzowym, to podatek jest
uiszczany w wysoko$ci obowigzujacej w roku kalendarzowym, w ktérym rozpoczyna

sie rok podatkowy tej grupy (art. 19 ust. 2 p.d.p.). W zwigzku z tym, jezeli rok
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dowego w imieniu caltej grupy. Platnik jest tez zobowigzany do oblicza-
nia, pobieraniaiprzekazywania zaliczek miesiecznych na konto naleznoéci
podatkowej grupy za dany rok. Jezeli sp6tki wchodzace w sktad podatko-
wej grupy kapitalowe] sa potozone na terenie réznych gmin, to ptatnik ma
takze obowigzek obok deklaracji podatkowe]j oraz zeznania o wysokos$ci do-
chodéw ztozyé informacje o wysokosci naleznych gminom udzialéw w po-
datku dochodowym od os6b prawnych (art. 28 ust. 1 w zwiazku z art. 28
ust. 2 p.d.p.). Zwolnione z dwudziestoprocentowego zryczaltowanego po-
datku dochodowego sgq dochody z dywidend i innych przychodéw z tytutu
udzialu w zyskach spélek zaleznych, otrzymywane przez spétke dominujaca
w podatkowej grupie kapitatowej (art. 22 ust. 3 p.d.p.).

Jest to jeden z dwdch przypadkéw w polskim prawie podatkowym
(obok dochodéw z tytulu uczestnictwa w NFI), kiedy dochody z tytulu
udzialu w innym podmiocie prawnym sa oblozone jedynie raz podatkiem
dochodowym - jako zysk podmiotu, ktéry go wypracowal.

Spoétki tworzace podatkowa grupe kapitatlowa sg odpowiedzialne
solidarnie za zobowigzania podatkowe nalezne za caly okres obowigzywania

umowy.

5. Zakonczenie

Trudno jednoznacznie ocenié rozwigzania dotyczace podatkowych
grup kapitatowych przyjete w polskiej ustawie o podatku dochodowym od
0s6b prawnych. Z jednej strony sgq one niewatpliwie korzystne dla spel-
niajacych kryteria grup powiazanych ze soba podmiotéw gospodarczych,
holdingéw.

Zawarcie umowy o utworzeniu podatkowej grupy kapitatowej umozli-
wia szybsze pokrywanie strat spétki wchodzacej wjej sktad, gdyz nastepuje
ono nie w okresie trzech nastepnych lat podatkowych, z dochodéw przez ta
spétke osigganych, ajuz w tym samym roku podatkowym, z dochodéw osia-
ganych przez pozostate spétki w ramach grupy. Jest to szczegdlnie istotna
zaleta, gdy przewiduje sie, ze dana spétka w zwiazku np. z jej rozwojem
lub dlatego, ze dopiero powstala, nie bedzie mogta w najblizszych latach
osiaga¢ w ogdle dochodu lub bedzie osiagaé¢ dochdéd nie wystarczajacy na
pokrycie strat powstalych w poczatkowej fazie rozwoju. Taka konstrukcja

podatkowy danej grupy rozpoczal sie w roku 1996, jest ona zobowiazana za ten rok

podatkowy uisci¢ podatek wedlug stawki 40% swego dochodu (art. 19 ust. 3 p.d.p.).
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zacheca wrecz do tworzenia spétek wchodzacych w sktad grupy, ktére bedg
tzw. centrami strat:.

Kolejng zaleta podatkowej grupy kapitalowej jest to, ze daje ona
mozliwo§é wspbélnegoinwestowaniaikierowaniaérodkéwinwestycyjnych do
konkretnej spétki, bez koniecznoécirozdzielania wydatkéw inwestycyjnych
ze wzgledéw podatkowych na poszczegdlne spétkis. To, ze spélki
te rozliczaja sie z fiskusem wspdlnie jako jeden podmiot podatkowy
znacznieupraszczarozliczeniapodatkowe (wypetnianie zeznanideklaracji
podatkowych). Jednak z drugiej strony, kazda spétkaitak musi sporzadzaé
coroczne zestawienia bilansowe oraz rachunki zyskéw i strat.

Krytyczne uwagi pod adresem przyjetego rozwigzania mozna sformu-
towaé ze wzgledu na bardzo rygorystyczne warunki, ktére kumulatywnie
musza byé spelnione przez wszystkie sp6tki tworzgce podatkowa grupe ka-
pitalowa. Do tych warunkéw nalezy wymaganie wysokiego kapitatu zaklta-
dowego (akcyjnego) - 1.000.000 zl.

Takze trudne do spelnienia jest wymaganie, aby przez caly okres
trwania umowy o utworzeniu podatkowej grupy kapitalowej zadna spétka
tej grupy nie opusécita, ani nowa nie zostata do niej przyjeta. Ten wymoég
dziwi w sytuacji tak dynamicznego rozwoju polskiej gospodarki, ktory to
rozwo6j wymaga szybkiego dostosowywania sie przez podmioty gospodarcze
iich grupy, takze przez fuzje przedsiebiorstw lub wcielanie nowych czlonkéw
do grupy.

Kolejna wadgq tego unormowania jest wymég, aby podmiot dominu-
jacy posiadat bezpos§rednio 100% udzialéw (akcji) w podmiotach zaleznych.
Powoduje to z jednej strony niemozno$¢é utworzenia podatkowej grupy ka-
pitalowej na bazie holdingéw piramidalnych, a z drugiej strony nie moga
grupy takiej utworzyé holdingi, w ktérych spétki dominujace posiadajaje-
dynie udzialy wiekszoSciowe w spoétkach zaleznych, chociazby te udziaty
oscylowaty wok6t dziewieédziesieciu procent.

Nie posiadajacym takze wystarczajacego uzasadnienia ograniczenie
mozliwoéci tworzenia podatkowych grup kapitatlowych jedynie do spélek
posiadajacych siedzibe w Polsce.

Wydaje sie jednak, ze polski ustawodawca idzie w kierunku liberaliza-
cji rozwigzan prawnych, dotyczacych opodatkowania grup potaczonych ze

30 Centramistrat sa np. wszelkie nowopowstajace podmioty gospodarcze ze wzgledu na
to, ze ponosza przewaznie znaczne koszty inwestycyjne, a nie uzyskuja (lub uzyskuja
niewielki) przychodu.

31 Por. A. M. Deren, A. Kudlaszyk: Podatki '96. Komentarz i omdéwienie przepiséw

podatkow na 1996 rok, Bydgoszcz 1996, s.118.
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sobg podmiotéw, o czym §wiadczy najlepiej zniesienie wymogu inwestycyj-
nego dia podatkowych grup kapitalowych zarejestrowanych po i stycznia
1997 r. oraz uchylenie przepiséw nakazujacych zaplate odsetek za zwloke
od niezaptaconych naleznoéci podatkowych w sytuacji rozwigzania umowy
o utworzeniu grupy kapitatowej przed uplywem czasu, na ktéry zostata
zawiazana.

Niewatpliwie do tego kierunku zmian przyczynita sie ostra kry-
tyka pierwotnego rozwiagzania wprowadzonego do ustawy o podatku do-
chodowym w roku 1996 przeprowadzona ze strony praktykéw gospodar-
czych:: oraz teoretykow prawa i nauk ekonomicznych::. Nalezy jednocze-
$nie stwierdzié, ze zasady opodatkowania holdingéw, ujmowanych w ramy
kapitalowych grup podatkowych, nie eliminujg z podstawy opodatkowa-
nia dochod6éw powstaltych jedynie dzieki dostawom i uslugom éwiadczonym
wewnatrz struktury holdingowej, a nie bedacych jeszcze dochodami uzy-
skanymi ze stosunkéw gospodarczych z podmiotami nie bedacymi uczest-
nikami holdingu. W zwiazku z tym holdingi znajduja sie w gorszej sytu-
acji, niz np. wielozaktadowe podmioty gospodarcze, gdzie transakcje doko-
nywane miedzy poszczegdlnymi zaktadami nie wplywaja na wynik catego
podmiotu. Natomiast podatkowe grupy kapitalowe zapobiegajg wielokrot-
nemu opodatkowaniu tych samych dochodéw (nie sa opodatkowane dywi-
dendy wyptacane w ramach grupy), jak r6wniez umozliwiajg wyréwnywa-
nie strat powstatych w dzialalno$ci gospodarczej jednych spétek zyskami
wypracowanymi przez inne.

Jak z powyzszego wynikajednoznaczna ocena przyjetego rozwigzania
nie jest mozliwa. Tym bardziej, ze unormowanie to w dalszym ciggu
ewoluuje i zbliza sie do rozwigzan przyjmowanych w poszczegblnych
krajach europejskich.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono ogélny poglad na sposéb opodatkowania

polskich podmiotéw gospodarczych z punktu widzenia grup kapitatowych

(holdingéw).

Celem artykutu jest przedstawienie obowigzujgacego w tej materii

prawa oraz wynikajacych z tego prawa konsekwencji dla polskich przed-

siebiorstw.

Zwrécono w nim szczegdlng uwage na nastepujgce zagadnienia:
zasady ogélne opodatkowania oséb prawnych

dochody z udziatu w zyskach innych podmiotéw gospodarczych,
podatkowa grupa kapitalowa, w tym jej istota i funkcje w zakresie
opodatkowania.

W zakonczeniu przedstawiono zaréwno zalety jak i wady obowigzuja-

cych w zakresie opodatkowania grup kapitatowych zasad.
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PIOTR BORGULA

DODSTAWA PRAWNA dziatania spdéldzielni w Polsce jest wielokrotnie
_L nowelizowana (po raz ostatni 7 lipca 1994 roku) ustawa - prawo
spétdzielcze z 16 wrzeénia 1982 roku. Prawo spéldzielcze nie reguluje
w pelni sytuacji prawnej spoéldzielni, a zwlaszcza jej wewnetrznych
stosunkéw. Sa one regulowane przez statuty, ktére sa uchwalane przez
zatozycieli spoétdzielni.

Spétdzielnia, na mocy artykulu 1 tej ustawy jest dobrowolne
zrzeszenie nieograniczonej grupy os6b (czyli korporacja), o zmiennym
sktadzie osobowym i zmiennym funduszu udzialowym, ktére w interesie
swoich cztonkéw prowadzi wspdlna dziatalnoéé gospodarczg. Spéldzielnie
moga réwniez prowadzié¢ dziatalnoéé spoteczna i §wiatowo - kulturalna na
rzecz swoich czlonkéw i ich §rodowiska.

Spoétdzielnia jest wiec to zorientowana celowo, zorganizowana grupa
ludzi. Celem czlonkéw spétdzielni jest przede wszystkim zaspokojenie
wlasnych potrzeb - gléwnie ekonomicznych. Spétdzielnie sq zawigzywane
w takim wtaénie celu, lecz nie sg one organizacjami nastawionymi na zyski.

W spétdzielni podmiotem wladzy sgq jej czlonkowie, a sprawno$é
realizacji tej wtadzy zapewnia samorzad spéldzielni. Do organdéw tego
samorzadu mozna zaliczy¢:

* walnezgromadzenie przedstawicieliczlonkéw;
* rade nadzorcza zwang inaczej rada spdéldzielni;
*  zarzad;

* zebrania grup czlonkowskich.
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Osoby, ktére =zrzeszaja sie w spoéldzielni staja sie jej czlonkami
poprzez wniesienie udzialéw. Majatek spoétdzielni, ktory jest wlasnoscig
cztonk6w spétdzielnijest nastepnie przekazywany w zarzad wytypowanym
osobom. Osobami tymi moze byé zarzad wieloosobowy (wybrany w drodze
glosowania) lub jednoosobowy (osoba zatrudniona przez rade nadzorcza
do zajmowania sie sprawami spétdzielni).

Spoétdzielnie dzialaja wedlug pewnych zasad. Zasady te mozna
podzieli¢ na:

Obligatoryjne do ktérych naleza zasady:

1) otwartego czlonkostwa,

2) demokratycznego zarzadu,

3) podziatu zysku (nadwyzki) wg udziatu w obrotach- zasade zwrotu od
zakupow,

4) ograniczonego oprocentowania udziatéw.

Fakultatywne do ktérych naleza

5) neutralnoéci politycznej (co w polskiej praktyce powojennej stato sie
niemozliwe),

6) wyeliminowaniazhandluspéldzielczegokredytukonsumpcyjnego (w
polskiej praktyce powojennej zarzucone w wiekszoS§ci spétdzielni),

7) pracy ksztalceniowe] (o$wiatowej lub spoleczno-wykonawczej - pro-
wadzona przez wiekszoéé sp6tdzielni) \

Zasady te zaktualizowano w 1997 roku w ,Deklaracji spétdzielczej
tozsamoséci". Wedlug tej Deklaracji sa to:

1. Zasada dobrowolnego i otwartego cztonkostwa - Spétdzielnie
sa organizacjami dobrowolnymi, otwartymi dla wszystkich osdb,
mogacych skorzysta¢ z ich éwiadczen i gotowych wypelnié obowigzki
zwiazane z czlonkostwem - bez dyskryminowania ptci, statusu
spotecznego, rasy, przekonan politycznych i religii.

2. Zasada demokratycznej kontroli cztonkowskiej - Spétdzielnie
sa organizacjami demokratycznymi, kontrolowanymi przez swoich
czlonkéw, ktérzy aktywnie uczestnicza w ustalaniu polityki dzialania
spétdzielni i podejmowaniu decyzji. Mezczyzni i kobiety pelnigcy
w spoétdzielni funkcje z wyboru sa odpowiedzialni wobec czlonkéw.
W spéldzielniach podstawowych cztonkowie maja réwne prawa glosu
(jeden czlowiek jeden glos); spdldzielnie innych szczebli: organizuje

1 Spoéldzielcze formy gospodarowania, red. J. StolinskiejJanic, Warszawska Wyzsza
Szkola Ekonomiczna, Warszawa 1997.
2 Jest to termin, ktoéry zastapil wyrazenie ,zwiazki spoldzielcze" - zob. ,,Spoldzielcze

formy gospodarowania", op. cit.
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sie rowniez na demokratycznych zasadach.

3. Zasada ekonomicznego uczestnictwa cztonkdéw - Czlonkowie
uczestniczg na réwnych prawach w tworzeniu majatku spéldzielni
i demokratycznie go kontroluja. Przynajmniej czeéé tego majatku
stanowi zazwyczaj wspdlng wlasnoé§é spoéldzielni. Je§li otrzymujq
dywidende od udziatéw stanowigcych warunek czlonkostwa, to jest
ona zwykle ograniczona. Czlonkowie przeznaczaja nadwyzki na ktérys$
z wymienionych lub wszystkie cele:

* Na rozwéj spétdzielni, tworzac w miare mozliwoéci fundusz
rezerwowy, ktérego co najmniej cze$é bytaby niepodzielna;

* Na zwroty dla czlonkéw proporcjonalnie do ich transakecji ze
spoldzielnia;

* Na finansowanie innej dziatalno$ci zatwierdzonej przez czlonkéw.

4. Zasada autonomii i niezaleznoéci - Spéldzielnie sg autonomicz-
nymi samopomocowymi organizacjami zarzgdzanymi przez czlonkéw.
W przypadku zawierania uméw z innymi organizacjami, wlaczajac
w to rzady lub gdy zwiekszaja swoéj kapital korzystajac z zewnetrz-
nych Zrdédel, czynia to w taki sposéb, by zapewnié¢ demokratyczne za-
rzadzanie przez czlonkéw 1 utrzymaé swoja niezalezno§é.

5. Zasada oéwiaty, szkolenia i informacji - Spoéldzielnie zapewniajq
mozliwo$é ksztalcenia i szkolenia swoim cztonkom, wybranym przed-
stawicielom, personelowi kierowniczemu i pracownikom - po to, aby
przyczyniali sie oni w bardziej efektywny sposéb do rozwoju swoich
zrzeszen. Informuja one spoteczenstwo, a w szczegdlnosci mtodziez
1 osoby ksztattujace opinie publiczna o celach spdldzielczosci i korzy-
§ciach wynikajacych z jej dzialalnoS$ci.

6. Zasada wspoélpracy miedzy spétdzielniami - Spétdzielnie stuza
swoim cztonkom w najbardziej efektywny sposdéb 1 wzmacniaja
ruch spéldzielczy poprzez wspdlprace w ramach struktur lokalnych,
krajowych, regionalnych i miedzynarodowych.

7. Zasada troski o lokalng spotecznoéé - Spoétdzielnie dziataja
na rzecz trwatego rozwoju spotecznoéci lokalnych realizujac polityke
zatwierdzona przez swych czlonkéw.

Zasady te pomimo zmian obowiazuja od czasu pierwsze] spéldzielni
w Rochdale 1 obowigzywaly réwniez za czasdéw istnienia PRL.

W tym to wlaénie czasie (po roku 1956), a zwlaszcza w latach 70-tych,
nastepowal powoli proces dzielenia sie sp6tdzielni. Poczatkowo oddzielono
spoldzielczoéé miejska (PSS-y) od spétdzielczoéci wiejskiej (GS-y).

Od roku 1981 na skutek zmian prawnych oddziaty spéltdzielni
(WSS-y), na mocy uchwal czlonkéw mogly oddzielaé sie od ,centrali".
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Jako przykltad mozna podaé oddziaty w Gdansku, Gdyni i Sopocie, ktére
na mocy uchwat Walnych Zgromadzen Przedstawicieli Czlonkéw oddzielily
sie od Wojewddzkiej Spétdzielni Spozywedw ,Spolem".

Byt to efekt polityki panstwa oraz dazen do samostanowienia
1 autonomii przedsiebiorstw w ,okresie odwilzy" w panstwie o gospodarce
nakazowo-rozdzielczej.

Tendencje do zwiekszania liczby spé6tdzielni, poprzez ich podziat,
mozna zauwazy¢ w latach 1989 (15014 spéldzielni) - do 1994 r.
(19816), to jest wzrost o 31%. Szczegdlnie duzo podzielilo sie spoéldzielni
mieszkaniowych (ok. 63% catoSci).

Jednoczeénie w tym okresie zlikwidowano lub postawiono w stan
likwidacji ok. 4 tys. spdéldzielni. Spowodowane to bylo trudnoéciami
zaadoptowania sie do nowych warunkéw na rynku. Takie straty poniosty
réowniez Gminne Spétdzielnie ,Samopomoc Chlopska". Spétdzielnie, ktére
znajduja sie na wsi powinny dbaé przede wszystkim o interesy rolnikéw,
poniewaz oni sa gléwnymi odbiorcami i dostawcami tych spdéldzielni.
Jednak wiekszoéé cztonkéw tych spdldzielni to konsumenci ich wyrobdéw.

Spoéldzielnie tracily réwniez czlonkdéw. Szacuje sie, iz rzeczywista
ich liczba zmniejszyla sie o polowe. Spadek ten wahal sie od 72%
w spoldzielczo§ci spozywcedw, 60% w GS-ach do 32% w spétdzielniach
mleczarskich.

Innym efektem trudnej dziatalnoéci spétdzielczosci byto ograniczenie
przez nie dziatalnoéci o$wiatowo-kulturalnej.

Rzad RP w 1990 roku podjal odgérna reforme spétdzielczoéci ustawa
,O zmianach w organizacji i dziatalno$ci sp6éldzielczoéci". Na mocy posta-
nowien tej ustawy postawiono w stan likwidacji wszystkie zwigqzki spol-
dzielcze, a takze zawieszono do 31 lipca 1991 roku funkcjonowanie lustracji
oraz wprowadzono tymczasowy zakaz zrzeszania sie sp6tdzielni w zwigqz-
kach. Dzialanie to mialo na celu restrukturyzacje spétdzielni poprzez 1i-
kwidacje scentralizowanej, rozbudowanej struktury administracyjnej spol-
dzielczych zwiazkéw.
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Faktyczne efekty tych dziatan byly troche odmienne od zamierzonych.
Stuzby lustracyjne zostaly rozwigzane a spéldzielnie, ktére podlegaly
dawnym zwiazkom zostaly pozbawione ochrony 1 pomocy prawnej. W wielu
wypadkach zostaly one przeksztalcone, lub majatek ich zostal wniesiony
zwykle w formie aportu do nowo powstajacych spélek.

Polskie tendencje do dzielenia sie spoétdzielni sg odmienne od
tych obserwowanych na zachodzie Europy. Tamte spdétdzielnie tacza sie
w celu miedzy innymi kumulacji kapitaltu zaktadowego i konkurencyjnoéci
z innymi przedsiebiorstwami. W krajach takich jak np. Szwajcaria
(spbéldzielnia Migros), Austria Szwecja, czy Irlandia spéldzielnie te lacza
sie zamiast dzieli¢. Przykladem moze byé spéldzielczo§é w Irlandii. W roku
1994 w Irlandii istniato 115 spéldzielni zrzeszajacych 163271 czlonkéw
i zatrudniajacych 27364 pracownikéw. Natomiast w roku 1996 istniato 12
spétdzielni, w 1997 - 5, a w przyszloéci ma ich byé 3.

Zrédtami finansowania tych spétdzielni sa:

+ ich kapitaly zakladowe,
+ zatrzymane w spéldzielniach rezerwy pochodzace z nadwyzki,
kredyty bankowe,

notowania akcji na gieldzie spétek afiliowanych (pakiety wiekszoSciowe

utrzymane przez spéldzielnie),

Spoétdzielnie na terenie Polski sa natomiast finansowane przez:

+ kapitaly zakladowe,

rezerwy z nadwyzek finansowych,

kredyty bankowe,

inne.

Kredyty bankowe sa zwykle udzielane spdldzielniom z pewnymi
problemami. Trudno jest znalezé bank, ktéry bylby sktonny powierzyé
pieniagdze malo wiarygodnemu partnerowi.

Innym Zrdédlem finansowania spéldzielni sgq dywidendy oraz optaty
za najem 1 dzierzawy z posiadanych przez spéldzielnie akecji - np. PSS
»Spoltem" w Gdansku otrzymuje dywidendy i optaty od ,Zatoka" S.A.

Spoétdzielnie na terenie Polski borykajg sie réwniez z innymi proble-
mami. Jednym z nich jest struktura zarzadzania. W panstwach Europy
Zachodniej zarzadzaniem spétdzielniami zajmuje sie zatrudnione, profesjo-
nalne kierownictwo, zwykle na podstawie kontraktu. W spéltdzielniach tych
czlonkowie Zarzadu zajmujg sie kwestiami polityki ogdlnej firmy, a nie bie-
zacymil problemami zarzadzania.

Menedzer, ktéory ma zajmowaé sie zarzadzaniem spé6ldzielnig jest
wybierany w nastepujacy sposob:

oglasza sie konkurs na stanowisko prezesa zarzadu,
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udostepnia sie kandydatom dokumenty, takie jak bilans, rachunek

wynikéw itp. w celu sporzadzenia przez nich planéw rozwoju

sp6tdzielni na najblizsze lata (np. cztery),

* sporzadzone przez kandydatéw plany poréwnuje sie z dlugookreso-
wymi planami strategicznymi,

+ wybiera sie na stanowisko osobe, ktérej opracowanie jest najbardziej
zblizone do plandéw spétdzielni.

Spoéldzielnie Polskie sgq zarzgdzane najcze$ciej przez wieloosobowy
Zarzad. Czlonkami Zarzgdu sa osoby, ktére jednoczeénie zajmujg sie
zarzadzaniem, sa wspoélwlascicielami jak réwniez dilugoletnimi klientami
spéldzielni. Czlonkowie Zarzadu sa wybierani przez Rade Nadzorczg, ktéra
to z kolei jest wybierana przez Walne Zgromadzenie Czlonkéw. Zarzad
jest zwykle kolektywnym organem wykonawczym. Prezes zarzadu posiada
wiodaca role, jednak wazne dla spoéldzielni decyzje, wykraczajace poza
decyzje operacyjne musza byé sygnowane przez caly Zarzad. Przy braku
aktywnoséci cztonk6éw, co sie zdarza czesto w spoéldzielniach, zarzad moze
traktowaé majatek jako wtasnoéé przedsiebiorstwa, ktorym kieruja. Bardzo
czesto cztonkowie tego organu zapominaja, iz majatek spétdzielnijest tylko
oddany im w zarzad na czas okreélony i jest wlasnoScia czlonkéw.

Aby sprostaé wyzwaniom gospodarki rynkowej, zwtaszcza rynkowi do
ktérego dazymy - rynek unijny, spéldzielczo$é spozywcdéw musi zmienié
sw6] system zarzadzania. Jedyng wtasciwa propozycja jest przejScie
na nastepujacy system zarzadzania: jednoosobowy zarzad menedzeréw.
System wynagradzania oséb zajmujacych to stanowisko musialby byé
tak skonstruowany, aby motywowal do pracy nad najefektywniejsza
dziatalno$cia spoéidzielni. Menedzerowie powinni byé zatrudniani na
podstawie kontraktu. Ten wladnie system zarzadzania jest najbardziej
efektywny w obecnej sytuacji rynkowej na $wiecie. Nie tylko spétdzielnie,
ale 1 inne przedsiebiorstwa przechodza na taki sposéb prowadzenia firmy.

Druga rada dla spétdzielczosci jest - ,laczcie sie!". Spéldzielnie na
zachodzie tacza sie, kumulujac w ten spos6éb kapital. Jest to jedyny
spos6b walki z duzymi korporacjami istniejacymi i powstajacymi na
calym §wiecie. Spoéldzielnie Spozywcéw w obecnym ukladzie sa moim
zdaniem zbyt malo elastyczne w poréwnaniu do malych firm prywatnych
ijednoczeénie zbyt malte, aby konkurowaé na rynku z przedsiebiorstwami
posiadajacymi wtasne sieci sklepéw. Poprzez integracje sp6tdzielnie statyby
sie rownorzednym partnerem na rynku dla duzych firm.
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TENDENCJE ROZWOJU SYSTEMOW
KOMPUTEROWEGO WSPOMAGANIA DECYZJI

JERZY CZERMINSKI

KOMPUTEROWE SYSTEMY informacyjne, zarzadzajace duzymi iloéciami in-
formacjii udostepniajace te informacje, odgrywaja coraz wieksza role
we wspoélczesnej gospodarce. Obok systeméw informacyjnych zorientowa-
nych na zawieranie i prowadzenie transakcji, stosowanych gléwnie w ope-
racyjnych zakresach dziatalno$ci przedsiebiorstwa, coraz wieksza role od-
grywaja analityczne systemy informacyjne. Analityczne systemy informa-
cyjne stanowigce rdzenny element Management Support Systems stuza kie-
rownikom najwyzszego szczebla zarzadzania i specjalistom w przedsiebior-
stwach do uzyskiwania i oceny zgromadzonych informacji i wykorzystania
ich w procesie planowania i procesie podejmowania decyzji.

Management Support Systems (MSS) wystepuja w réznych wersjach,
takich jak Management Information Systems (MIS), Decision Support Sys-
tems (DSS), Executive Information Systems (EIS) czy Executive Sup-
port Systems (ESS) wspomagaja uzytkownika w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem. Rolaichpoleganadostarczeniuinformacjibedacej zrédtem sukcesu
ekonomicznegoorazelementemprocesuprodukcyjnego.Celeizadaniastra-
tegicznego zarzadzania informacjq zalezg od skutecznoéci wdrozenia i eko-
nomicznegostosowaniasystemdéwzbieraniaiprzetwarzaniainformacji.In-
formacje odzwierciedlaja caty zakres procesu funkcjonowania przedsiebior-
stwa i w zwiazku z tym moéwimy, iz sa one Zrédlem sukcesu ekonomicznego,
jak réwniez elementem procesu produkcyjnego.

Aby realizowaé¢ swe funkcje w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, kadra
kierownicza musi dysponowaé odpowiednig gama informacji. Informacja



wystepuje tu jako czynnik decyzyjny, ktéry staje sie coraz dostepniejszy
i korzystanie z niej musi obecnie polegaé¢ na odpowiedniej selekcji masy
danych oraz stale rosnacej jej iloSci. Segregowanie tego stale rosnacego
strumienia z punktu widzenia przydatnoéci dla rozwazanych probleméw,
aktualnoéci czy zawartoSci.

Zrédto pochodzeniainformacji moze byé zar6wno wewnetrznejak i ze-
wnetrzne. Wewnetrzne uzyskujemy w ramach przedsiebiorstwa, zewnetrzne
natomiast pochodza z otoczenia, w ktérym przedsiebiorstwo funkcjonuje.
Ocena wartoéci dostarczanych informacji ma na celu uzyskanie optymal-
nych zestawéw informacji.

Systemy komputerowe stosowane w pracy kierownictwajednostek go-
spodarczych wspiera szeregnowoczesnych technik informacyjnychikomu-
nikacyjnych w celu usprawnienia zarzgdzania (MSS). R6znorodno$é tych
technik sprowadza sie do zrealizowania podstawowego celu jakiemu maja
one stuzyé czyli dokonywaniu oceny informacji przy pomocy analiz.

Analityczne systemy informacyjne oraz operacyjne systemy informa-
cyjne tworza tacznie kompleks narzedzi wykorzystywany w postaci syste-
méw baz danych stuzacych do zawieraniairealizowaniaréznych transakeji
w dzialalno$ci przedsiebiorstwa. Stanowigq wiec narzedzie pomocne w bie-
zacej dzialalnos$ci (ksiegowo$é, rachunek kosztéw) i sq przeznaczone dla re-
alizacji celéw w procesie planowania i podejmowania decyzji a stosowane
sa do rozwigzywania przewidywanych problemoéw. Przybieraja one postadé
systeméw baz danych czy wrecz systemy opierajace sie na wiedzy lub ba-
zach wiedzy.

Systemy informacyjne stuzace prowadzeniu transakcji opierajg sie
przede wszystkim na konwencjonalnych technologiach bankéw danych,
czy modelach danych (hierarchicznych, sieciowych czy relacyjnych).
Natomiast analitycznesystemyinformacyjne, okre§lane takzejakosystemy
zorientowane na dokonywanie analiz moga byé realizowany przy pomocy
konwencjonalnych technologii bankéw danych. W tej grupie wymienié
nalezy przede wszystkim systemy realizacyjne.

Informacje przedstawiane moga byé w rdéznej postaci - jako dane,
czyli sformatowane informacje, teksty, grafika, ilustracje (statyczne i dy-
namiczne) oraz jezyk (mowa).

Gromadzenie informacji przybiera takze rézna postaé: konwencjo-
nalng (papier telefon, poczta) lub technologii komputerowej. Postaciejakie
przybieraja Management Support Systems (MSI) wymienione wczeéniej,
wymagaja krotkiego oméwienia.

MSI sg systemami ktére pozwalaja kadrze kierowniczej wyodrebnié
z operacyjnych baz danych informacje szczegélowe i skondensowane. Nie
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ma tu tworzenia modeli czy stosowania procedur logiczno-algorytmicznych.
Zastosowanie ich poza etapem kontrolijest w duzym stopniu ograniczone,
a to wtaénie z powodu tego, ze dostarczaja one gléwnie zestawien da-
nych, nie porzadkujac struktur probleméw (modele) oraz nie algorytmizu-
jac procedur rozwiazywania tych probleméw (metody). Kadra kierownicza
w celu osiagniecia z nich korzy§ci musi realizowaé dalsze etapy przygoto-
wawcze 1 przetwarzajace informacje, opierajac sie na nieprzesegregowanych
z punktu rozwigzywanego problemu danych sprawozdawczych.

Gléwnym zadaniem MIS jest zaopatrywanie kadry kierownicze]
w aktualneimerytorycznie prawidlowe informacje w postaci zageszczonych
i przefiltrowanych danych.

Systemy stuzace wspieraniu i efektywnej pomocy w procesach
planowania i podejmowania decyzji to Decision Support Systems (DSS).
Maja one zwiekszyé mozliwoéci decydenta w dokonywaniu oceny, aby
polepszyé jako$é podejmowanych decyzji.

Wspieranie polega na stosowaniu modeli, metod i danych w realizo-
wanym przez kadre kierownicza procesie podejmowania decyzji. Wazna ich
cechajestinteraktywnaformawspieraniadecydentéwszczeg6lnie, przyroz-
wigzywaniu zadan czastkowych, zwtaszcza w skomplikowanych sytuacjach
decyzyjnych.

DSS sa zorientowane na model i metode, zapewniajacq adekwatne do
sytuacji wspieranie decydenta w sensie ,asysty". GI6wne zastosowanie sys-
temo6w tego typu odnosi sie do zarzadzania operacyjnego i taktycznego kté-
rych problemy ustrukturyzowane i semi- ustrukturyzowane najlepiej roz-
wigzywaé przy ich pomocy, chociaz nie mozna wykluczyé ich zastosowan
w gamie probleméw nieustrukturyzowanych lub w zarzadzaniu strategicz-
nym.

W zwigzku z tym, ze problemy decyzyjne najczeSciej wspélokres§lajg
czynniki jako$ciowe, nalezaloby rozwinaé odpowiednie procedury majace
na celu sformulowanie takiego typu systeméw by dokonywaé ocen
1 przeliczen, a wiec doprowadzié¢ do rozwiazywania tych problemoéw.

Kolejna grupa to systemy okre§lane jako Executive Information
Systems (EIS) bedace dialogowymi i zorientowanymi na dane systemami
informacyjnymi, ktére oferuja poszczegdlnym decydentom lub ich grupom,
aktualne istotne dla decyzji informacje z przedsiebiorstwa i otoczenia albo
model decyzyjny stuzacy do selekcji i analizy, stosujac menu adaptowalne
do potrzeb uzytkownika.

W grupie tej zwane] EIS - system informacji kierowniczej mozemy
wymienié takze systemy informacji dla szefa (CIS) lub system informacji
dla zarzqdu (VIS). Stosuje sie tu zupelnie nowe formy prezentacji i dostepu
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do informacji, ktére zapewniaja kierownictwu nowa jakoéé przygotowania
i opracowania oraz aktualizowania informacji.

Systemy te przygotowuja i opracowuja zestawy zwane krytycznymi
czynnikami sukcesu (KEF), majace przyczynié¢ sie do wezesnego rozpozna-
nia koniecznoéci podjecia dziatan, przy czym adaptowalne menu uzytkow-
nika pozwala stosowaé indywidualny styl pracy. Systemy tego typu umoz-
liwiaja monitorowanie cato$ci efektéw dziatalnoéci przedsiebiorstwa, lecz
wazne jest aby mialy one dostep do tzw miekkich informacji takich jak
plotki, wrazenia czy spekulacje pochodzace zar6wno z przedsiebiorstwajak
1 jego otoczenia.

Pojecie ESS - Executive Support Systems wprowadzili De Long
i Rockart: uwazajac, iz sa one polaczeniem Data Support i Decision Support
Systems.

Daza one do calo$ciowego wspierania stanowiska pracy kierownika,
wykorzystujac wspaniate formy wizualizacji i prezentacji jakie maja
EIS oraz szybko wykrywaja najwazniejsze istniejace zwiazki, ale takze
dostarczaja modeli: przyczynowych i metod analizy, prognozy, symulacji
1 optymalizacji.

Precyzujac mozna stwierdzié¢, ze ESS sa kombinacjq zorientowanych
na rozwigzywanie probleméw i1 funkecji DSS oraz zorientowanych na
prezentacje i komunikacje funkeji EIS. Sprawnoééich wykorzystywaniajest
ewidentnie wyzsza niz w przypadku stosowania oddzielnego EISiDSS.

Menu uzytkownika sktadajace sie z mozliwosci graficznego opracowy-
wania i redukcji kompleksowych zwigzkéw informacji (EIS) oraz ze wspo-
magajacych proces decyzyjny funkcji analizy i tworzenia modeli (DSS),
daje mozliwo$é wykorzystania potencjatéw synergii. Wystepuje tu mozli-
woéé dokumentowania przesztoéci oraz analizowania przysztoéci.

Polaczenie funkcji (integracja) EIS i DSS a wiec dazenia do
zaspokojenia i wspomagania potrzeb managementu polega na:

* zaspokajaniuspontanicznego zapotrzebowanianainformacje,
* dostarczaniu modelii metod (Method Supporti Decision Support).

Obok systeméw specyficznych dla potrzeb managementu istnieja
takze systemy biurowe (edytory tekstéw, programy kalkulacyjne lub
zarzgdzanie terminami), ktére wspieraja prace wszystkich pracownikéw
biura i okreS§lane bywajajako Management Support Systems.

W ich obrebie mozemy znalezé wszystkie formy stosowania technologii
przetwarzania danych informacji i komunikacji, w celu zrealizowania zadan

i Rockart J.F., DeLong D.W.: Executive Support Systems - The Emergence of top
Management Computer Use, Homewood (III) 1988.
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stojacych przed przedsiebiorstwem, a takze umozliwiania indywidualnych

rozwigzan koncepcyjnych na najwyzszym poziomie technologicznym dla

potrzeb sterowania i kontroli w przedsiebiorstwie.

Mozemy te grupe podzielié na:

Systemy zorientowane na obiekt, pozwalajace na przedmiotowa ana-
lize informacji, przedstawienie i przetwarzanie kompleksowe struktur
informacji (formularze, grafiki i ilustracje):.

Systemy multimedialne gromadzace oprécz danych takze teksty,
ilustracje, grafiki i jezyk w zintegrowanej postaci. Zarzadzaja nimi
tworzac tzw. banki danych lub multimedialne systemy informacyjne:,
systemy hypertekstowe (hypermedialne) umozliwiajace powigzania
(hyperlinks) wéréd obiektéw informacji, a wiec utatwiajac sprawne
poszukiwanieianalize informacji.

Systemy operacyjne opierajace sie na wiedzy lub bankach wiedzy,
ktore gromadza i zapamietuja elementy wiedzy w rdéznych formach
i zarzadzajace nia'. Wiedze przez nie dostarczana mozna oceniaé przy
pomocy sprawnych metod takich jak inteligentne procedury rzeczowe
czy mechanizmy inferencyjne. Obejmujg oceng wiedze niepelna,
nieprecyzyjna czy nieustrukturyzowang, wykorzystujac rdéznorodne
mechanizmy poszukujace i procedury data mining.

Systemy wielowymiarowe (wielodymensjonalne), przy pomocy kto-
rych mozna porzadkowaé i oceniaé¢ informacje wedlug r6znorodnych
kryteri6w (wielowymiarowe banki danych)

Management Support Systems sa waznymi elementami infrastruktury

systemu przetwarzania danych w przedsiebiorstwie i powinny byé¢ wia-

czone w system informacyjny i komunikacyjny, gwarantujac lokalne oraz

zewnetrzne mozliwoéci komunikowania sie, a wiec stanowig wazny element

nowoczesnego zarzadzania przedsiebiorstwem.

Meyer B.: Objektorientierte Softwareentwicklung, Miinchen, Wien 1990.

Graner M., Merten U.: Multimedia: Enfurt, Entwicklung und Einscheidungstrdger,
Berlin, Heidelberg, New York 1997.

Gabriel R., Rohrs P.: Datenbabksysteme, wyd. 2, Berlin, Heidelberg, NEW York 1995.
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RESTRUKTURYZACJA JAKO NIEODLACZNY
ELEMENT CYKLU ZYCIA ORGANIZACJI

WIESLAW GOLNAU, JAROSLAW WASNIEWSKI

1. Wstep

0ZWOJ GOSPODARCZY SWIATA determinuje iloé¢ powigzan i oddzialywan
Rpomiedzy organizacjami, ich skladnikami i otoczeniem. Zmusza
on organizacje do dynamizowania swych systeméw powigzan zardwno
wewnetrznych, jak tez zewnetrznych. Badania dowodza, ze kazdego roku
na §wiecie powstaje kilka milionéw firm, z ktérych po pierwszym roku
pozostaje okolo 50%. Kolejny rok to réwniez upadek potowy z tych co
przetrwaly. W perspektywie czasu okazuje sie, ze przetrwaja tylko te,
ktére dostosujq sie do otoczenia a tylko nieliczne z nich odniosg sukces:.
Organizacje powinny zatem doprowadzié¢ do tego aby na biezaco, sprawnie
i efektywnie wykorzystywaé swdj potencjal oraz umiejetnosci ludzi. Do
tego jednak aby firma sie rozwijata niezbedna jest éwiadoma realizacja
strategii w kierunku firmy =z przyszloéci. Innowacyjno$é i dazenie do
stalego utrzymywania przewagi konkurencyjnej nad innymi firmami to
niezbedne dzialania prowadzace do osiagniecia tego celu:. Wynika z tego,
ze rozwoéj organizacjijest procesem cigglyminigdy sie nie koficzy, poniewaz

1 Por. K. Obldj: Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1993, s. 13; J. A. F.
Stoner, Ch. Wankel: Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s.250; przytaczaja S$redni
wiek przedsigbiorstw amerykanskich wynoszacy 7 lat. 54% przedsiebiorstw przezywa
18 miesiecy, a tylko 25% wiecej niz 6 lat.

a Por. K. Obléj w Strategia sukcesu..., op. cit. s. 14-15 za P. Drucker, Skuteczne

zarzadzanie, PWN, Warszawa 1976.
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zawsze beda zachodzily procesy dostosowawcze zaréwno w organizacji,
w otoczeniu, jak 1 na styku tych dwéch systemdéw. Twierdzenie, ,ze
organizacje w ogéle, a gospodarcze w szczegblnos$ci zmieniajq sie w miare
uptywu czasu":, nalezy wiec uznaé za fakt bezsporny. Zmiana ta nosi
znamiona przystosowania, a nawet wyprzedzenia oczekiwan plynacych
z otoczenia, w ktérym organizacje funkcjonuja. Pod tym wzgledem
organizacje podobne sa do czlowieka. Charakteryzujac organizacje mozna
zatem przyréwnacé jej cykl zycia do cyklu zycia czlowieka:.

2. Cykl zycia organizacji

Przez cykl mozna rozumieé ogét zjawisk badz proceséw tworzacych
zamkniety krag rozwojowy w pewnym okresie’. Takie pojmowanie
cyklu zaktada zaréwno sekwencyjnoéé zdarzen, jak tez wielokrotno§é
przebiegania zjawisk, czy proceséw w ukladzie zamknietym w sposéb
ciagly. Mozna wiec go scharakteryzowaé nastepujacos:

* zmiany w organizacjach nastepujg wedlug okreSlonych sekwencji
rozwojowych,

+ sekwencje te trudno jest odwrdcié,

* nie da sie przewidzieé¢ czasu trwania poszczegblnych etapédw,

*+ charakterystykisprawno$ciorganizacjizmieniajgsie w poszczegblnych
fazach zycia i moga byé przedmiotem pomiaréw.

Takie zalozenia implikuja, ze kazda faz cyklu ma swéj wzrost,
optimum i spadek sprawno$ci. Mozna zatem wyréznié, analogicznie jak
u czlowieka nastepujace fazy w zyciu organizacji:

* narodziny (utworzenie organizacji i jej przetrwanie),
* mtodoé¢ (osiagniecie stabilizacji, zdobycie reputacji),
+ wiek dorosty (osiagniecie unikalnoéci oraz zdobycie swego miejsca

w spoleczenstwie).

3 J. W. Goscinski: Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa 1987, s. 16.

4 Por. B. Wawrzyniak: Szkola zarzadzania, PWE, Warszawa 1987, s.140; zauwaza sie
jednak, ze organizacja w odroéznieniu od czlowieka nie musi umrzecé.

5 Por. J. W. Goscinski: Cykl zycia..., op. cit. s. 11

6 Por. M. Czerska: Organizacja przedsigbiorstw, Czes¢ II, Metodologia zmian
organizacyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1996, s. 9; J.A.F.
Stoner, Ch. Wankel: Kierowanie, op. cit. s. 249

7 Por. B. Wawrzyniak: Szkola zarzadzania, op. cit. s. 140-141, za G. L. Lippt, W. H.
Schmidt: Crises in Developing Organization, Harvard Business Review, 11-12 1967,
vol. 45, nr 6; J. A. F. Stoner, Ch. Wankel: Kierowanie, op. cit. s. 248; twierdza oni,

ze organizacje zawsze przezywaly okres wzrostu, stabilizacji i schylku.
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W literaturze przedmiotu mozna spotkaé réwniez kompilacje kilku
cykli zycia organizacji doprowadzona do postaci czteroetapowej:. Etapy
te to: przedsiebiorczoéé (twoérczo§é i pozyskanie niezbednych zasobdéw),
zespolowo§é (przywddztwo 1 wspédlpraca), formalizacja i kontrola (to
sprawno$é¢ 1 stabilizacja), dopracowanie struktury (organizacja zbiera
wiecej informacji o otoczeniu, decentralizuje strukture i sie odnawia).

Modele te nie obejmujg etapu schytku, a nawet §mierci organizacji.
Blizsze rzeczywistemu spojrzeniu jest okreslenie cyklu zycia organizacji,
jako naturalnej sekwencji etapéw, przez ktéra przechodzi wiekszoéé
organizacji w trakcie wzrostu 1 dojrzewania. Faza wzrostu to narodziny,
mtodo§é i wiek éredni. Faza dojrzato$ci pojmowana jest jako faza konicowa
okreélajaca stabilno$é, a nastepnie schylek organizacjis.

Schytek (kryzys) organizacjijest najistotniejszy, albowiem dopdki or-
ganizacja sie rozwija i funkcjonuje nie ma powodéw do obaw. W sytuacji,
gdy wyczerpig sie mozliwoéci dalszego efektywnego funkcjonowania naste-
puje kryzys rozwoju organizacji. Polega on na istnieniu rozbieznoéci po-
miedzy dotychczasowaq strukturg organizacyjna, a zmienionymi, dynamicz-
nymi warunkami jej funkcjonowaniar.

Postugujac sie pojeciem schylku organizacji, w jego obrebie mozna
rozr6znié stagnacje i cofanie sie''. Stagnacja - to utrzymywanie rozwigzan
strukturalnych obarczonych btedami. Cofanie sie¢ - to utrzymywanie
rozwigzan strukturalnych, ktérych pierwotna sprawno$§éjuzsiewyczerpala.
Dodaé nalezy, ze napiecia, problemy, brak czasu, konflikty prowadza do
stresu w wyniku czego nie nastepuje wzrost efektywnosci, ale jej spadek
1 przyspieszenie rozpadu.

Zycie organizacji traktowaé wiec mozna, jako proces ewolucyjny
przerywany pewnymi kryzysami. W kazdym z tych kryzyséw stara
struktura 1 styl zarzadzania tak odbiegaja od odczuwanych w danej chwili
potrzeb organizacji, ze koniecznajest zmianarewolucyjna. Kryzysy staja
sie wiec sila napedowa:. Fazy rozwoju organizacji'* mogga byé¢ zatem ujete

8 Por. J. A. F. Stoner, Ch. Wankel: Kierowanie, op. cit., s. 249-250; jest to kompilacja
dziewieciu innych modeli cyklu zycia organizacji, za R. E. Quinn, K. Cameron:
Organizational Life Cycles and Shifting Criteria of Effectveness, Some Preliminary
Evidence, Management Science 1983, no 1; model ten przentuje réwniez J. W.
Goscinski: Cykl zycia..., op. cit., s. 141-148.

9 Por. R. W. Griffin: Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1996, s.372.

10 Por. M. Czerska: Organizacja przedsiebiorstw..., op. cit., s. 10.

11 Por. J. A. F. Stoner, Ch. Wankel: Kierowanie, op. cit., s. 251.

12  Por. R. A. Webber: Zasady zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa 1984, s. 397.
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w relacji wielkoéci organizacji dojej wieku. Taka wlaénie ilustracje rozwoju
organizacji prezentuje cykl Greinera wedlug ktérego:

1. Faze wzrostu poczynajac od narodzin, poprzez twoérczos$é, konczy
kryzys przywédztwa nieformalnego.

2. Organizacje, ktore przetrwaly pierwszy etap rozwijaja sie przez
wzrost formalizacji. Rodzi sie wéwczas kryzys autonomii, zazwyczaj
w wyniku interwencji nizszych szczebli zarzadzania.

3. Decentralizacja uprawnien to kolejna skrajno$é w celu przywrdcenia
sprawnos$ci organizacji. Moga powstawaé wtedy organizacje zdecen-
tralizowane nawet z o§rodkami zysku wlacznie.

4. Nadmierna decentralizacja uprawnien powoduje wzrost dziatan koor-
dynacyjnych, ktére z kolei prowadzg to do nadmiernej biurokracji.

5. Tworzenie mechanizméw wspélpracy ma byé antidotum na powstata
biurokracjeorganizacji. Fazataréwniez konczy sie kryzysem. Niestety
nie wiadomo jakiego rodzaju on bedzie.

W cyklu tym zaklada sie, ze organizacje rozwijaja sie w sposéb natu-
ralny, tym niemniej wystepuja réwniez zjawiska gospodarcze polegajace na
przeksztalceniu sie organizacji w nowa w wyniku podzielenia, fuzji, wchto-
niecia lub w wyniku diametralnej zmiany misji organizacji. Wtedy jest to
réwnoznaczne z zakonczeniem petnego cyklu zycia organizacji'.

W kontekécie dotychczasowego dorobku koncepcji cyklu zycia organi-
zacji nie mozna z catg pewnoécia stwierdzié, kiedy nadejdzie kolejny kryzys
ijakiego bedzie charakteru '-.

W organizacji schylek nie musi prowadzié¢ do jej $mierci. Zaprojek-
towanie i dokonanie zmian organizacyjnych, przystosowujacych firme do
zmienionego uksztaltowania czynnikéw strukturotwérczych, poprzez: od-
powiednio wczesne dostrzezenie sytuacji schyltkowej, skupienie sie na opra-
cowaniu 1 wdrozeniu odpowiednich zmian w strategii, strukturze, zasobach,

Pamietaé¢ przy tym jednak nalezy, ze sprawno$§¢ organizacji w okresie zmian maleje:
M. Czerska: Organizacja przedsigbiorstw..., op. cit., s. 18-21.

13 Wiekszos§é wysilkow skierowanych na rozwéj firmy w rzeczywisto$ci kieruje si¢ na
jej rozrost, albowiem wielu menedzeré6w pojecia te utozsamia: por. R. L. Ackoff:
Zarzadzanie w malych dawkach, PWN, Warszawa 1993, s. 24.

14 Por. L.E. Greiner: Evolution and revolution as organizations growth. [w] Harward
Business Review 50 (1972) no 4, s. 37-46; podobnie interpretuja, ale w kontekscie faz,
zalozenia, wzrostu, konsolidacji i ewentualnego upadku /odnowy [w] H. Steinmann,
G. Schreyogg: Zarzadzanie, podstawy kierowania przedsigbiorstwem, koncepcje,
funkcje, przyklady, Wydawnictwo Politechniki Wroclawskiej, Wroclaw 1992, s. 222

15 Por. J. W. Goscinski: Cykl zycia..., op. cit., s. 31

16 Por. J. W. Goscinski: Cykl zycia..., op. cit., s. 26.
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procedurach, technikach oraz narzedziach dzialann moze byé czynnikiem dy-
namizujacym instytucje, wyzwalajacym inicjatywe i kreatywnoé¢ jej czton-
kéw. Taka reakcja na kryzys daje mozliwo$é odwrécenia tendencji schytko-
wej 1 przeksztatceniacyklu zycia w cykl wzrostu. Podejécie to oznacza pod-
jecie dziatan przystosowawczych, w momencie ujawnieniakolejnych kryzy-
sé6w w cyklu zycia organizacji, prowadzacych do naprawy systemu orga-
nizacyjnego i zainicjowania kolejnego cyklu zycia organizacji o wyzszym
poziomie sprawno$ci'.

W wyniku badan, podjetych nad rozwojem przedsiebiorstw, powstato
kilka koncepcji dotyczacych zachowania przedsiebiorstwa w kontekécie jego
wzrostu. ,Rozwdj przedsiebiorstwa oznacza skoordynowanie zmiany syste-
moéw przedsiebiorstwa dostosowujace je skutecznie do ciggle zmieniajacego
sie otoczenia. Dostosowania sa skuteczne jezeli zapewniaja przedsiebior-
stwu osiagniecie 1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej, co stanowi waru-
nek niezbednyjego utrzymania sie narynku" . Przedsiebiorstwa moga sie
rozwijaé w wyniku:e:

+ integracji, ktéra to jest zewnetrzng droga rozwoju, polegajaca na
wzajemnym laczeniu sie réznych przedsiebiorstw w dowolne uktady
gospodarcze lub tez na nabywaniu jednych przedsiebiorstw przez
drugie,

« mnaturalnego wzrostu przedsiebiorstwa, jako droga wewnetrznego
rozwoju w konsekwencji musi napotkaé na bariery ograniczajace
dalsze dziatania przedsiebiorstwa,

* restrukturyzacji, ktéra powoduje zmiane wewnetrznych warunkéw
funkcjonowania przedsiebiorstwa w celurealizacjitych samych zadan.
Spoérdéd réznych koncepcji rozwoju przedsiebiorstwa wymienié tutaj

mozna miedzy innymi koncepcje marketingowych etapéw rozwoju przed-
siebiorstwa oraz ,uczaca sie organizacje'.

Pierwsza z nich odnosi sie do orientacji produkcyjnej, marketingowej,
globalnej oraz przedsiebiorczej przedsiebiorstw. Umozliwia to poréwnanie
rozwoju przedsiebiorstw przez ich zewnetrzne postrzeganie oraz przez
poréwnanie systeméw zarzadzania:.

17 Por. M. Czerska: Organizacja przedsiebiorstw..., op. cit., s. 10-11.

18 Por. Z. PierScionek: Restrukturyzacja a rozwdj i strategie przedsiebiorstw, [w] Re-
strukturyzacja w procesie przeksztalcen i rozwoju przedsiebiorstw, red. R. Borowiecki,
TNOiK i AE, Krakow 1996, 8. 168.

19 Por. W. Gubrasiewicz: Restrukturyzacja jako podstawa rozwoju przedsiebiorstwa [w]
Restrukturyzacja w procesie..., red. R. Borowiecki, op. cit., s. 179.

20 Por. H. I. Ansoff, E. McDonnel, Implementing Strategie Management, Prentice Hall,
New York 1990, s. 3-8.
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Druga z nich to koncepcja uczacej sie organizacji postepujacej wedlug
zasad:':

+ Kazda praca jest procesem obejmujacym planowanie, wykonanie,
ewaluacje, czy tez kontrolowanie oraz nowe dzialanie, adaptowanie
stosownie do tego, czego sie¢ nauczono.

* Procesy iich mierzenie powinny sprzyja¢ ustawicznemu ulepszaniu
prowadzacemu ku idealowi w przyszlosci.

+ Stratedzy powinni reprezentowaé¢ kulture sprzyjajaca raczej heterar-
chii, anizeli §cislej hierarchii.

* Na wszystkich szczeblach powinny byé wytypowane osoby odpowie-
dzialne za procesy uczenia sie.

Tych kilka przytoczonych opinii na temat organizacji i ich rozwoju
dowodzi, ze organizacje tak dlugo trwajq i rozwijajq sie, jak dlugo potrafia
przystosowaé sie do zmian warunkéw funkcjonowania. Oznacza to, ze roz-
woj przedsiebiorstwa niejest procesem automatycznym. Rolg kierownictwa
jest zatem, aby podotaé problemom wynikajacym z poszczegblnych faz.
Restrukturyzuje sie wiec obszary dziatalnosci organizacji, w wyniku ktérej
podejmowane sa przez menedzeréw dziatania, majace na celu dostosowanie
organizacji do potrzeb rynku na ktérym dziataja.

3. Rownowagajako kryterium
funkcjonowaniaorganizacji gospodarczej

Ekonomia za stan réwnowagi uwaza réwno$é¢ popytu i podazy.
Zakltada sie rowniez rownowage ukladéw gospodarczych i na tej podstawie
buduje sie rézne modele, jak np. inflacyjne. Socjologia od dawna
wykorzystuje modele réwnowagi w odniesieniu do zjawisk i procesdéw
spolecznych. Wykorzystywane jest w nich przede wszystkim podejScie
funkcjonalistyczne, stawiajace sobie za cel zrozumienie mechanizméw
spolecznych oraz sposobdéw sprzyjajacych 1 zaklécajacych réwnowage
spoleczna::.

Utrzymanie rownowagi przez organizacje jest jej byé albo nie byé::.
Jest to szczegblnie istotne z punktu widzenia strategii i operacyjnosci
dziatania, w zwiazku z rosnaca zmiennoécig otoczenia organizacji, a w
szczeglblnosciorganizacjigospodarczych. Zwiekszona czestotliwo$é i poziom

21  Por. M. Maccoby: Uczace sie organizacje, [w] Transformacje, grudzien 1996, s. 12.

22 Por. A. K. Kozminski, K. Obldj: Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, PWE,
Warszawa 1989, s. 116-120.

23 Por. J. W. Goscinski: Cykl zycia..., op. cit., s. 48; red. B. Glinski, B. R. Kuc: Podstawy
zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa 1990, s. 174.
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kryzyséow zaréwno w skali lokalnej, jak i miedzynarodowej determinuje te
zmienno$¢. Takie wlaénie podejsécie sytuacyjne sugeruje traktowanie kazdej
organizacjijako przypadek szczegé6lny.

Przetrwanie organizméw zalezy od utrzymywania lub odzyskiwania
ré6wnowagi, w razie jej utracenia. Organizacje, aby przetrwaé musza
wspéldziataé z otoczeniem. Stan réwnowagi jest bowiem warunkiem
przetrwania kazdego organizmu. Kazdy czynnik otoczenia i1 wnetrza
organizacji wptywajacy na sposéb jej dzialalnoéci staje sie sita wywolujaca
zmiane::.

Podkreéla sie réwniez, ze na réwnowage organizacji maja wplyw
zaréwno sily przeciwdziatajace zbyt wielkiemu spadkowi efektywnosci, jak
teznadmiernemujej wzrostowiz:. Sily te dotyczyé moga pojedynczej osoby,
grupy, a nawet calej organizacji. Istotne jest, aby szukaé réznorodnych
przyczyn zachowania, zamiast jednej, gdyz zwiekszenie sily napedowe]
moze doprowadzi¢ do wzrostu efektywnoéci, ale moze tez zwiekszyé sily
powstrzymujace.

Trzeba wszakze pamietaé, ze najlepsze checi i ciezka praca sa
przyczyna wiekszoéci kryzyséw, bo praca aby przynosila pozadane
rezultaty, musibyéukierunkowanaprzez wltaSciwa teorie zarzadzaniaw celu
stalego ulepszenia systeméw ludzkiej dziatalno$ci. Praca niewlaSciwie
ukierunkowana moze jednak doprowadzi¢ do ruiny:«.

Oprécz wspomnianych podejéé do problemu réwnowagi organizacyj-
nej, w literaturze problemu spotkaé¢ mozna ré6wniez przyréwnanie organiza-
cji do maszyny, organizmu i gry:'. Organizacja jako maszyna traktowana

24 Por. J. Goscinski: Cykl zycia..., op. cit. s. 45; J. A. F. Stoner, Ch. Wankel: Kierowanie,
op. cit.. s. 305; K. Obl6j stwierdza, ze miernikiem jako$ci zarzadzania jest przetrwanie
organizacji i jest przystosowanie si¢ do otoczenia. Miernik ten jest wazniejszy nawet od
biezacej efektywnos$ci, K. Obl6j, Strategia przetrwania organizacji, PWE, Warszawa
1993, s. 14.

25 Por. J. A. F. Stoner, Ch. Wankel: Kierowanie, op. cit., s. 308

26 Por. A. S. Lewicki: O teorii zarzadzania W. Edwardsa Deminga [w] Transformacje,
Grudzien 1996, s. 13.

27  Por. K. Obléj: Zarzadzanie, ujecie praktyczne, PWE, Warszawa 1986, s. 117-125;
Ze wzgledu na omawiane zagadnienie przytocze za K. Oblojem przyjete zalozenia:
pierwsze przyjmuje, ze organizacja jako system pozostaje w stalym kontakcie
z otoczeniem Zalozenie drugie stwierdza, ze nadrzednym celem organizacji jest
przetrwanie. Zalozenie trzecie przyjmuje stan rownowagi jako naturalny i pozadany
implikujac w ten sposdéb, ze organizacje sa tworami naturalnymi, a nie sztucznymi.
Zalozenie czwarte przyjmuje, ze zmiany organizacji sa badz wynikiem jej adaptacji
do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia, badz sa efektem cyklu zycia organizacji.

Zalozenia powyzsze dotycza naturalnego cyklu wzrostu organizacji, wykluczajac
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bytajak instrument do realizacji cel6w, analogicznie do maszyny dziataja-
cej wedlug zadanego z géry planu. Ré6wnowaga w organizacji pojmowane]
jako maszyna obejmowata obszar zewnetrzny i wewnetrzny. Réwnowage
zewnetrzna zapewnia stabilnoéé otoczenia, wewnetrzng zaé taka koncep-
cja procesOw materialno-technicznych i spotecznych, ktéra minimalizowala
sama mozliwoéé wystepowania odchylen od zalozonego programu dziata-
nia. Organizacjapojmowanajako maszyna, problem réwnowagi postrzega
przede wszystkim od strony materialnej. Podstawowym parametrem takiej
réownowagi jest techniczna wydajnoéé dziatania. Przyrownanie organizacji
do organizmu powoduje zwr6cenie uwagi na otoczenie, jako zZrddia zwiek-
szonych zakléceh w dzialaniu organizacji. Parametrem roéwnowagi staje sie
stabilnoéé organizacji na wzér modelu biologicznej homeostazy. Organiza-
cja jako gra uwzgledniajaca spoleczno-polityczno-ekonomiczny system, za
podstawowe parametry réwnowagi przyjmuje innowacyjno$é oddziatywa-
niaitworzeniaotoczenia. Dlatego decentralizacjazarzadzania pozwalana
zmniejszenie kosztéw koordynacjidziatan. Oznaczato, ze wrazze wzrostem
burzliwego otoczenia w gospodarce rynkowej dokonuje sie podziatu wiel-
kich organizacji na wzglednie niezalezne, samowystarczalne podsystemy.

Model maszyny, ze wzgledu na swa konkretno§é pozwala na stworzenie
duzej iloéci zalecen praktycznych. Model organizmu zwieksza adekwatno$é
opisu i wyjaénienia zjawisk, ale zmniejsza mozliwo§¢ wygenerowania
zalecen praktycznych. Model gry opisuje i wyjasnia niemal wszystko,
ale nie daje konkretnych dyrektyw dotyczacych organizacji:*. Mozliwe
jest wtedy okreSlenie organizacji, ktéra przez spelnienie wymienionych
wymogdéw rownowagi jest w stanie skutecznie sterowaé soba w otoczeniu.
Mozna wyciagnaé wniosek, ze organizacja jest w rownowadze, jeSli kazda
z wymienionych sfer jest w ré6wnowadze.

Pojecie réwnowagi rozumiane moze by¢é takze jako stan lub warunek.
Z jednej strony okreslenie kryteriéw réwnowagi oraz zdefiniowanie wskaz-
nikéw i metod ich pomiaru dokonuje sie w wyniku konfrontacji oczeki-
wan zglaszanych przez otoczenie, naczelne kierownictwo organizacji oraz
pozostatych jej uczestnikéw. Organizacjajako stan.jest tworzona w dyna-
micznym procesie wymiany. Prowadzi to do zainteresowania kierownictwa
rownowaga, ze wzgledu na narzucone przez uczestnikow wymagania oraz
wlasne ambicje. Z drugiej strony, rownowaga jest warunkiem zarzadzania

»Smieré" organizacji jako nienaturalna, stwierdzajac pdzniej, ze organizacje potrafia
trwaé i powielaé sie.

28 Por. K. Obléj: Zarzadzanie..., op. cit. s. 132.



RESTRUKTURYZACJA JAKO NIEODLACZNY ELEMENT 111

skutecznego, ekonomicznego i korzystnego::.

Zakres zmian w procesie przystosowawczym systemu moze by¢é
rézny 1 jezeli zmiany zachodzace w otoczeniu sg do§é male, to taki
proces nazywa sie adaptacja parametryczna. Adaptacja strukturalna
natomiast powodowana jest duzymi zmianami zewnetrznymi i wymaga
przystosowaniastrukturyorganizacjidonowych warunkéwe. Oznacza to,
ze adaptacja parametryczna nie powoduje przejScia z jednej fazy cyklu
zycia organizacji do drugiej. Z duza pewno$ciag mozna jednak stwierdzié,
ze jezeli nawet duze zmiany, wymagajace adaptacji nie powoduja przejScia
z jednej fazy cyklu do drugiej, to stanowi¢ mogg przypadek graniczny.
Procesréwnowazeniajest procesemiteracyjnymidyskretnym. Iteracyjnosé
oznacza kolejne przyblizenia do obszaru stabilnoéci, a nie punktu
w przestrzeni, poniewaz w razie utraty rownowagi nie uda sie jej osiagnaé
w jednym kroku. Proces dyskretny polega na nieprzerwanym korygowaniu
parametréw i samych norm regulacji. Nie moze to byé proces ciagtly,
gdyz regulacja ciagla jest niemozliwa, a gdyby nawet, to prowadzi do
przesterowania calego uktadu.

Zauwaza sie, ze w odniesieniu do organizacji pojecie réwnowagi nie
ma logicznego domkniecia, przez co w praktyce menedzerowie takie do-
mkniecie musza tworzyé kazdorazowo na potrzeby konkretnej organizacji
i sytuacji, aby méc ocenié swoja biezacq sytuacje i mozliwoéci rozwoju.:.
Dziatania takie polegajg na tym, aby przedsiebiorstwo w toku jego codzien-
nej dzialalno$ci utrzymaé w stanie dynamicznej ro6wnowagi, w sytuacji cig-
gle zmieniajacych sie uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznychs:. W sy-
tuacji, gdy réwnowaga ta zostanie zaklécona w sposéb trwaly, a podej-
mowane incydentalne dzialania nie przynoszga rezultatu, wéwczas istnieje
potrzeba przeprowadzenia restrukturyzacji. Efektem przeprowadzenia re-
strukturyzacji powinno byé ponowne osiagniecie rownowagi wewnetrznej
i/lub zewnetrznej.

29 Por. A. K. Kozminski, K. Obléj: Zarys teorii..., op. cit., s. 123-124.
30 Por. J. W. Goscinski: Cykl zycia..., op. cit., s. 47-48.
31 Por. A. K. Kozminski, K. Obldj: Zarys teorii..., op. cit., s. 116.

32 Por. W. Gabrusiewicz: Restrukturyzacja jako podstawa rozwoju przedsiebiorstwa, [w]

Restrukturyzacja w procesie..., red. R. Borowiecki, op. cit., s. 179.



112 W. GOLNAU, J. WASNIEWSKI

4. Zakonczenie

Organizacje sie zmieniajg a zmienno$é uwaza sie za podstawowaq i statg
ceche organizacji**. Duza cze$§é badaczy koncentruje swoja uwage na zmia-
nachrewolucyjnych:. Wiekszo$§ézmian worganizacjachjestjednak rezul-
tatem wzglednie stabilnych, rutynowych proceséw dostosowawczych orga-
nizacjidootoczenia. Rosnaca zmienno$é otoczeniaorganizacji wymuszana
nich zwiekszony poziom dostosowania do niego wnetrza organizacji. W ten
sposéb dazy sie w organizacjach do osiggniecia stanu wzglednej ro6wnowagi,
ktéra za kazdym razem wymusza przejécie organizacji na wyzszy poziom

rozwoju.

33 Por. A. Czerminski, J. Jamroga, R. Rutka: Organizacja i Zarzadzanie, Uniwersytet
Gdanski, Gdansk 1983, s. 181

34 Oznacza to, ze restrukturyzacja gospodarki wyznacza warunki brzegowe zachodza-
cych zmian. Administracyjne kierowanie restrukturyzacja gospodarki, co za tym idzie
rowniez organizacji uruchamia proces polityczny, ktéory wplywa na realokacje zaso-

bow; szerzej w: Z. Hockuba: Droga do spontanicznego porzadku, PWN, Warszawa

1995. s 45-



PRZYKLADY UREGULOWAN PRAWNYCH
FUNKCJONOWANIA GRUP KAPITALOWYCH
W KRAJACH EUROPEJSKICH

BOGDAN NOGALSKI, WOJCIECH MIDZIAK

1. Wstep

GRUPY KAPITALOWE zaczely powstawaé juz w XIX wieku, bedac jednag
z form koncentracji kapitalu we wczesnym juz okresie rozwoju go-
spodarki rynkowej. Szczegdlnie burzliwy rozwéj tej formy wspdldzialania
prawnie niezaleznych podmiotéw przypada na przetlom XIX i XX wieku.
Kolebka holdingéw (grup kapitalowych) sa Stany Zjednoczone Ameryki
Pétnocnej, gdzie juz od poczatku lat osiemdziesiatych ubieglego stulecia
rzad USA walczytl z powstajacymi duzymi trustami. Byly one wéwczas
sp6tkami, ktére za pomoca tzw. trustees - umdéw z akcjonariuszami, zobo-
wigzywaly tychze akcjonariuszy do nieodwotalnej rezygnacji z przystugu-
jacych im praw glosu na rzecz samego trustu, akcjonariuszom pozostalo je-
dynie roszczenie o wydanie czeéci przypadajacego na nich zysku w postaci
dywidendy. Trusty uzyskiwaly na rynku pozycje monopolistyczng, co zmu-
sito rzad US A do podjecia kroké6w majacych na celu ukrécenie tych prak-
tyk. Spétki holdingowe (holding company) staly sie sposobem na obejScie
przepiséw prawa antytrustowego z 1890 roku (tzw. Sherman Act):. Spétki
te byly tworzone jedynie w celu nabywania udzialéw i akecji innych spétek.
Najstawniejszym przyktadem z tamtego okresu jest zalozona w 1899 roku
przez Rockefellera Standard Oil Company of New Jersey. Kolejnym okre-
sem burzliwego powstawania nowych spélek holdingowych sa lata dwu-

1 Por. M. Zweifel: Holdinggesellschaft und Konzern, Zirich, 1973, s. 33.
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dzieste naszego wieku, okres wielkiego kryzysu gospodarczego. Tworzenie
grup powigzanych ze soba podmiotéw miato zapewniaé stabilnoéé dostaw
surowcéw 1 pewno§é zbytu produktéw w ramach tych grup.

W Europie holdingi zaczely powstawaé na przetomie wiekéw. Poczat-
kowo w Wielkiej Brytanii, kraju o najbardziej rozwinietej gospodarce ryn-
kowe]j, a nastepnie takze w pozostalych krajach Europy kontynentalnej.

Jezeli rozwaza sie prawne aspekty funkcjonowania grup kapitatowych
(obok organizacyjnych i ekonomicznych), to charakterystyczne jest, ze
zainteresowane sg nimi zaréwno dziedziny prawa nalezace do prawa
publicznego (prawo podatkoweiantymonopolowe),jakiprawaprywatnego
(prawo handlowe, a $ci§lej prawo spdtek).

Najczeécie] poszczegblne przepisy rozmieszczone w réznych aktach
prawnych dotycza nie tylko grup kapitatowych, ale takze innych form
wspoblpracy gospodarczej samodzielnych prawnie podmiotéw. Obszerniej-
sze uregulowania zamieszczone sa zazwycza) w przepisach prawa antymo-
nopolowego:, cojest zrozumiate ze wzgledu na szczegdlne zainteresowanie
prawa antymonopolowego holdingiem, jako struktura stwarzajaca poten-
cjalne zagrozenia dla funkcjonowania wolnego rynku.

W niniejszym artykule zostang przedstawione jedynie uregulowania
zawarte w aktach normatywnych zaliczanych do prawa spétek niektérych
panstw nalezacych do Unii Europejskiej.

2. Dyrektywy Unii Europejskiej

Na systemy prawne poszczegélnych panstw europejskich przemozny
wplyw wywiera regulacja zawarta w dyrektywach®. Unii Europejskiej

2 Por. J. Jacyszyn: Nowe formy prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej, Gdansk 1993,
s. 85-88.

3 Dyrektywa jest forma prawotwoérstwa unijnego, ktora szczegélnie dobrze nadaje
sie¢ do wujednolicania systeméow prawnych poszczegoélnych panstw czlonkowskich.
Wedlug art. 189 Traktatu Rzymskiego dyrektywa jest aktem prawnym wydawanym
wspélnie przez Parlament Europejski i Rade Ministréw, albo samodzielnie przez
Rade Ministrow lub Komisje. Dyrektywa jest aktem prawnym wiazacym panstwo, do
ktorego jest skierowana, odno$nie celow, ktoére nalezy osiagnaé, ale pozostawiajacym
swobode w zakresie wyboru $rodkéw prawnych, ktéorymi ten cel zostanie osiagniety.
Jezeli jednak panstwo nie inkorporuje do swego ustawodawstwa zalecen zawartych
w dyrektywie, w okre§lonym przez nia terminie, to dyrektywa staje si¢ dla tego
panstwa aktem bezposrednio obowiazujacym w zakresie, w jakim nie zostala
inkorporowana, jezeli tylko zawiera ona postanowienia na tyle jednoznaczne i $cisle,
ze jej bezposrednie stosowanie jest mozliwe. Szerzej na ten temat M. Lutter:

Europaisches Unternehmensrecht, Berlin, New York, 1991
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(dawniej EWG), wydawanych w celu ujednolicenia prawa poszczeg6lnych
panstw cztonkowskich w zakresie niezbednym do stworzeniaifunkcjonowa-
nia rynku wewnetrznego Unii Europejskiej (art. 100 Traktatu Rzymskiego).
Charakterystycznejest, ze w pierwszej kolejnosci przewiduje sie ujednoli-
canie przepiséOw poszczegdlnych panstw czlonkowskich, a nie tworzenie no-
wego prawa wspdlnego dla calej UE. Ujednolicanie prawa poszczegdlnych
panstw cztonkowskich w zakresie niezbednym dla funkcjonowania wsp6l-
nego rynku jest jednym z podstawowych celéw organéw Unii Europejskiej
(art. 3 lit. H Traktatu Rzymskiego). Procesem tym sgq réwniez objete te
przepisy prawne, ktére bezpos$rednio ksztaltuja powstawanie i funkcjono-
wanie holdingéw. Art. 54 ust. 3 lit. G nakazuje Radzie i Komisji Europej-
skiej stanowié w szczegdlno§ci przepisy harmonizujace postanowienia re-
gulujace funkcjonowanie spétek w poszczegdlnych panstwach, a dotyczace
ochrony wspé6lnikéw oraz os6b trzecich (wierzycieli):.

Do dyrektyw, ktére bezpoérednio dotycza grup kapitalowych nalezy
zaliczy¢ VII Dyrektywe Rady EWG nr 83/349 z 13 czerwca 1983 r.
w sprawie zamknieé skonsolidowanych (Dz.Urz. UE, nr L 193 z 18.07.1983).

Dyrektywaregulujejedynie kwestie zamknieé skonsolidowanych (bi-
lanséw, rachunkéw zyskéw i strat itd.), istotnych ze wzgledéw prawa
handlowego, nie obejmuje natomiast swym zasiegiem przedmiotowym za-
mknieé¢ skonsolidowanych dla celéw podatkowych:. Dyrektywa reguluje,ja-
kie podmioty sa zobligowane i pod jakimi warunkami do zestawiania bilan-
sow skonsolidowanych (skonsolidowanych sprawozdan rocznych):. Ponadto
okreS§lone sa warunki, jakim powinien odpowiadaé bilans skonsolidowany.
Przewiduje takze, ze jezeli spétka dominujaca sporzadza bilans obejmujacy
cata grupe podmiotéw, za ktore jest odpowiedzialna majatkowo, to spétka
podporzadkowana nie jest zobowigzana do opublikowania swego wlasnego
bilansu.

7Z podmiotowego zakresu obowigzywania tej dyrektywy wylaczone
sa banki i podmioty prowadzace dziatalno§é ubezpieczeniowa. Dla tych
dwéch grup podmiotéw zostaly wydane odrebne dyrektywy regulujace ich
zamkniecia roczne-.

4 Szerzej o prawie spolek w regulacjach UE patrz: R. Donath: Das Gesellschaftsrecht
in Europa, Juristische Arbeitsbliatter, nr 11 z 1993 r.

5 Regulacja w tym zakresie jest w dalszym ciagu pozostawiona suwerennym decyzjom
legislacyjnym poszczegélnych panstw.

6 Blizsze informacje na ten temat patrz: R. Ignatowski: Op. cit., s. 201-223.

7 Dyrektywa Rady nr 86/635 ° =zamknieciach rocznych oraz skonsolidowanych
zamknieciach rocznych bankéw i innych instytucji finansowych z 8.12.1986 r.

(Dz.Urz. UE nr L 372) oraz Dyrektywa Rady nr 91/674 o zamknieciach rocznych
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Dla holdingéw ma réwniez pewne znaczenie I Dyrektywa nr 68/151
ojawnoéci z 9.03.1968 r. (Dz.Urz. UE nr L 65 z 14.03.1968 r.). Dyrektywa
ta przewiduje, ze spétki zalezne znajdujace sie w innych krajach niz
sp6tki dominujace majg takie same obowigzki do publikowania swych
zamknieé rocznych, jak spdélki samodzielnie wystepujace w obrocie, jezeli
nie podlegajg unormowaniom dotyczacym zamknie¢ skonsolidowanych.

W celu zapobiezeniadyskryminacji spélek podporzadkowanych filiam
zostata wydana XI Dyrektywa nr 89/666 w sprawie obowigzku publikacyj-
nego oddziatéw spétek (Dz.Urz. UE nr L 395 z 30.12.1989). Dyrektywa ta
zobowiazuje filie (niesamodzielne oddziaty) zagranicznych sp6tek do publi-
kowania takich samych co do treéci sprawozdan rocznych, jak sp6tki pod-
porzadkowane zagranicznym sp6tkom dominujacym.

Poza juz obowiqzujgcymi dyrektywami dla holdingéw istotne znacze-
nie beda mialy dwa projekty dyrektyw: projekt wstepny IX Dyrektywy
Rady Ministréow EW G z 1984 r. o koncernach oraz oficjalny projekt XIII
Dyrektywy Rady Ministrow EW G z 16.02.1989 r. o ofercie przejecia (zmie-
niony 10.09.1990 r. - Dz.Urz. UE nr C 240 z 26.09.1990).

Projekt IX Dyrektywy jest bardzo kontrowersyjny i w zwiazku z tym
prawdopodobiehstwo jego uchwalenia jest niewielkie . Projekt ten prze-
widuje mianowicie ustanowienie w poszczegdlnych panstwach jednolitego
prawa dotyczacego holdingéw (nazywanych zgodnie z niemiecka terminolo-
gig koncernami). Poniewaz, jak dotad, w miare kompleksowe ustawodaw-
stwo dotyczace holdingéw posiadajajedynie R F N oraz Portugalia, to w po-
zostalych krajach uchwalenie tej dyrektywy pociggnetoby za soba nie ujed-
nolicenie przepisé6w - co jest zadaniem dyrektyw - a stworzenie zupelnie
nowej regulacji dotyczacej holdingéw. Proponowana dyrektywa odnosi sie

jedynie spétek akcyjnych i ma staé sie konstytucjqg dla podmiotéw potaczo-
nych kapitatowo. Projekt tej dyrektywy znajduje sie pod silnym wplywem
uregulowan zawartych w prawie niemieckimidlatego trudno przypuszczad,
aby taki kraje jak Wielka Brytania, Francja czy Wlochy byly skionne im-
portowaé do swego ustawodawstwa rozwigzania przyjete w prawie niemiec-
kim®. Z tych powodéw dyrektywa ta najprawdopodobniej nie stanie sie
obowigzujacym prawem UE ijedynie w sposdb poéredni, jako inspiracja,

i skonsolidowanych zamknigeciach rocznych ubezpieczycieli z 1g.12.1g01 r. (Dz.Urz.
UE nr L 374).

8 R. Donath: Op. cit.

g Szerzej o uregulowaniach zawartych w tym projekcie patrz: A. Szumanski: Regulacja
prawna holdingu w polskim i europejskim prawie spdlek (zagadnienia pojeciowe),

Przeglad prawa handlowego, nr 8, 1996 r.
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bedzie miata wplyw na uchwalane przez poszczegélne panstwa catoSciowe
uregulowania dotyczace prawa holdingowego.

Natomiast prawdopodobnie obowigzujacym prawem unijnym stanie
sie projekt XIII Dyrektywy dotyczacej oferty przejecia. Dyrektywa ta
swymi korzeniami siega tradycji prawa anglo-amerykanskiego, w ktérym
juz od wielu lat uregulowanajest kwestia obowiagzku oglaszania propozycji
przejecia znaczacych pakietéw akcjijednych spétek przez inne. Dyrektywa
ta ma zabezpieczaé wspllnikéw spoétki akcyjnej (komandytowo-akcyjnej}
przedujemnymikonsekwencjami wrogiego przejecia. Maonadotyczyétylko
duzych spétek (w rozumieniu IV Dyrektywy bilansowej'.

Przewiduje sie, ze kto ma zamiar nabyé pakiet akcji w spoblce,
ktéry wraz z juz posiadanymi akcjami wystarcza do skoncentrowania
przynajmniej 1/3 ogélu gloséw, zobowigzany jest do podania tego
do publicznej wiadomoéci 1 zaoferowania wykupu wszystkich akecji tej
sp6lki. Podanie do publicznej wiadomos$ci musiatoby nastapi¢ odpowiednio
wczeéniej, tak aby akcjonariusze spdélki wykupywanej mieli czas na
podjecie rozwaznej decyzji co do sprzedazy posiadanych akcji. Oczywiscie
akcjonariuszeniebylibyzmuszenidosprzedazyposiadanychakecji,jednakze
dla ich ochrony powinni mieé¢ takie prawo.

Odmiennie niz w prawie amerykanskim, w dyrektywie proponuje sie,
aby wszyscy akcjonariusze - poza podmiotami zwigzanymi z oferentem

byli traktowani jednakowo bez wzgledu na ilo§¢ posiadanych akecji.
Dyrektywa reguluje takze mozliwo$é zablokowania procesu przejmowania
spotki przez jej zarzad. Moze sie mianowicie zdarzyé, ze przejecie spétki,
a wiec sprzedaz akcji, bedzie korzystne dla akcjonariuszy przejmowane]
sp6lki, natomiast niekorzystne dla cztonkéw zarzadu tejze spo6tki. Aby
menedzerowie nie mogli dzialaé wbhrew interesom akcjonariuszy przewiduje
sie w dyrektywie szczegélowe uregulowanie zakresu tych dziatan:.
Mimo, ze prawo RFN nie zawiera zadnych uregulowan dotyczacych
kwestii przejmowania podmiotéw', w literaturze niemieckiej dyrektywa
ta natrafila na szereg uwag krytycznych. Szczegélnie krytykowana jest
ze wzgledu na to, ze promuje ona koncentracje kapitalu, nakazujac
podmiotowi chcgcemu wykupié co najmniej 1/3 akcji zaoferowaé (i oferte
zrealizowad) zakup wszystkich akcji spotki przejmowanej:=.

10 Dz.Urz. UE nr L 222 z 14.08.1978.
11 Szczegély patrz: A. Szumanski: Op. cit.

12 Problemem tym zajmuje sie¢ jedynie niewiazace zalecenie Komisji Ekspertow

Gieldowych z roku 1979.
13 Patrz: R. Donath: Op. cit.
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Opréczdyrektyw majacych na celu ujednolicenie przepiséw prawnych
poszczegdlnych panstw czlonkowskich, Rada Ministrow EW G wydata takze
Rozporzadzenie Rady Ministréw nr 2137/85 z 25.07.1985 r. o utworzeniu
Europejskiego Zgrupowania Interesé6w Gospodarczych (Dz.Urz. EWG,
nr L 199 z 31.07.1985)". Rozporzadzenie to, aby daé czas pahstwom
cztonkowskim na wydanie przepiséow szczegdlowych, weszto w zycie dopiero
1.07.1989 r.

Koncepcja EZIG jest silnie oparta na wprowadzonym do ustawodaw-
stwa francuskiego w 1967 r. groupement d'interet economique (GIE), ktoére
z kolel opiera sie na wloskim consorzio. Z punktu widzenia prawa spébtek,
EZIG nie jest spotka, a forma organizacyjna majacq ulatwi¢ miedzynaro-
dowa wspbtprace podmiotéw gospodarczych. EZIG nie moze mieé¢ na celu
osigganie zysku, ma jedynie wspieraé¢ dziatalno§é gospodarcza podmiotéw
je tworzacych. Jezelijednak wypracuje zysk, to podlega on podzialowi mie-
dzy podmioty tworzace EZIG i traktowany jestjako zysk tych podmiotéw.
Podstawa prawna dzialalnoéci EZIG sa: umowa o utworzeniu EZIG, Roz-
porzadzenie Rady Ministréw nr 2137/85 z 25.07.1985 r. o utworzeniu Eu-
ropejskiego Zgrupowania Intereséw Gospodarczych, przepisy wykonawcze
do tego rozporzadzenia obowiazujace w kraju, w ktérym EZIG zostato za-
rejestrowane oraz - subsydiarnie - prawo tego kraju. Druga - jeszcze nie
obowiazujaca - forma prawna, ktéra ma sprzyjaé wspdélpracy gospodarczej
w ramach UE, ma byé Europejska Spétka Akcyjna (Societas Europea”)™.

3.Uregulowanianiemieckie

Sposrod krajéw europejskich najobszerniejsze uregulowanie dotyczace
grup spétek zawiera prawo niemieckie. Jednak takze w tym systemie praw-
nym brak jest caloéciowego uregulowania prawa holdingowego. Sytuacja
taka nie moze dziwié, jezeli uwzgledni sie, ze holding ,jest pojeciem in-

14 Blizsze informacje o tej formie prawnej patrz: A. W. Wisniewski: Spélki kapitalowe,
Warszawa 1995, s. 125-126.

15 Poprawiony projekt Rozporzadzenia o statucie Europejskiej Spoltki Akcyjnej zostal
zlozony przez Komisje dnia 25.08.1989 r. - po dwudziestu trzech latach od pierwszych
dyskusji nad ta forma prawna. Jednak ze wzgledu na kontrowersje dotyczace
uczestnictwa pracownikéw w zarzadzaniu ta spélka akcyjna (wspoéluczestnictwo
przewiduje prawo niemieckie, natomiast sprzeciwiaja si¢ temu przedstawiciele
Wielkiej Brytanii) oraz brak zainteresowania tworzeniem nowej formy prawnej ze
strony niektorych panstw (np. Holandia w 1993 r. zaproponowala zaprzestania prac
nad tym projektem, wniosek ten zostal jednak odrzucony) wydaje sie, ze uchwalenie
tego rozporzadzenia (szczegdlnie biorac pod uwage wymoég jednomysSlnosci) jest

jeszcze odlegle. Szerzej na ten temat: R. Donath: Op. cit.
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terdyscyplinarnym" . Regulacja dotyczaca grup spétek (przedsiebiorstw)
jest czeS$cia skladowa ustawy o spétkach akcyjnych z 1965 r. Ustawa ta nie
definiuje pojecia polgczone przedsiebiorstwa (verbundene  Unternehmen),
jedynie zaznaczajac, ze ich cecha charakterystycznajest to, ze kazde z tych
przedsiebiorstw zachowuje osobowo§é prawna.

Ustawodawca niemiecki wyrdznia kilka typdw polgczonych przedsie-
biorstw:

* Po pierwsze, sa to takie przedsiebiorstwa, z ktérych jedno jest
wiekszoS§ciowym uczestnikiem drugiego. Uczestnictwo wiekszosciowe
polega na posiadaniu wiekszoéci udzialéw lub praw glosu w podmiocie
posiadajacym osobowo§é prawna.

+ Po drugie, ustawa z 1965 r. wyréznia takie polqczone przedsiebiorstwa,
z ktérych jedno jest przedsiebiorstwem zaleznym, a drugie - dominu-
jacym. Tego typu polaczenie wystepuje, gdy jedno przedsiebiorstwo
moze wywieraé bezpoérednio lub posrednio wplyw na drugie, praw-
nie samodzielne, przedsiebiorstwo. Jednoczeénie domniemywa sie, ze
jedno przedsiebiorstwo dominuje nad innym, gdy posiada wiekszo-
§ciowe w nim udzialy. Niejest wazne, czy przedsiebiorstwo dominujace
wywiera faktyczny wplyw na przedsiebiorstwo zalezne. Istotna jest
sama mozliwoéé wywierania takiego wplywu. Polaczenie takie musi
mieé¢ trwaly charakter.

* Trzecim typem polaczonych przedsiebiorsiw jest koncern. Koncern
tym sie rézni od innych typéw polgczonych przedsiebiorstw, ze
wchodzace w jego sklad przedsiebiorstwa znajduja sie trwale pod
jednolitym kierownictwem. Niemieckie prawo o spdélkach akcyjnych
wyrbznia dwa typy koncerndéw:

1. w ktéorym jedno lub kilka przedsiebiorstw znajduje sie pod
jednolitym kierownictwem podmiotu dominujacego,
2. w ktérym brak jest stosunku zalezno$ci miedzy tworzacymi go
podmiotami.
Domniemywa sie, ze koncern tworza podmioty, ktére zawarly umowe
o dominacji (Beherrschungsvertrag), jezeli jeden podmiot zostal wilaczony
do drugiego (Eingliede-rung) oraz jezeli miedzy podmiotami zachodzi
stosunek jak miedzy przedsiebiorstwem zaleznym 1 przedsiebiorstwem
dominujacym (opisany jako drugi typ przedsiebiorstw potqgczonych).
Czwartym typem polqczonych przedsiebiorstiw sa takie, ktére nawza-
jem posiadaja swoje udzialy. Uznanie ich jako przedsiebiorstwa potq-
czone wymaga, aby kazde z nich (majac swa siedzibe w RFN) bylo

16 A. Szumanski: Op. cit.
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w posiadaniu przynajmniej 25% udzialéw w kapitale statutowym dru-
giego przedsiebiorstwa.

+ Jako piaty typ polgczonych przedsiebiorsiw wyrdznia sie takie
przedsiebiorstwa (sp6tki akcyjne lub komandytowo-akcyjne), ktére
sa stronami umoéw, uznanych przez ustawe o spétkach akcyjnych
za istotne ze wzgledu na przedmiot prowadzenia przedsiebiorstwa.
Umowami takimi s3 umowa o dominacji (Beherrschungs-vertrag),
umowa o odprowadzanie zysku (Gewinnabfiihrungsvertrag), umowa
o utworzeniu wspdélnoty zysku (Gewinngemeinschaft), umowa o cze-
§ciowym odprowadzaniu zysku (Tedgewinnabfiihrungsvertrag) oraz
umowa o dzierzawe przedsiebiorstwa lub innego sposobu oddania go
do dyspozycji innego podmiotu (Betriebspachtvertrag, Betriebsiiber-
lassungsvertrag)

4. Uregulowania francuskie

Francuskie prawo spétek réwniez zajmuje sie problematyka polaczo-
nych gospodarczo, a prawnie samodzielnych podmiotéw. Jednakze regula-
cja ta jest jedynie fragmentaryczna i najprawdopodobniej nie nastapi jej
pelna integracja z ustawa o spéltkach handlowych z 1966 r . " lub dekretem
o spétkach handlowych z 1967 r.'s, ktére to akty prawne stanowig pod-
stawowe zrdédta prawa dla funkcjonowania spétek handlowych' . Jedynie
proces wcielaniado prawa wewnetrznego zalecenn zawartych wdyrektywach
UE (dawniej EWG) prowadzi do dalszego rozwoju przepiséw dotyczacych
grup spétek.

Obecnie francuska regulacja w tym zakresie dotyczy takich instytucji
jak filie (filiales), pakiety udzialéw w spodlkach (participations), udziaty
nawzajem sie krzyzujace (participations reciproques), spo6iki kontrolowane
(societes contrélees) oraz - jako wyjatkowa regulacja:* - ugrupowania
intereséw ekonomicznych (groupement d'interct economique).

Filia to spdétka - posiadajaca wlasna osobowo§é prawna - zdomino-
wana kapitalowo przez inng spétke (nazywang w doktrynie i orzecznictwie
spbétka matka - societe mere, lub spétka holdingowa - societe holding). Do-

17 Loi No 66-537 du 24 juillet 1966.

18 Decret No 67-236 du 23 mars 1967.

19 Szczegodly patrz: A. Calus: Przewodnik po zrddlach i podstawowych instytucjach
prawa prywatnego (handlowego) w systemach prawnych Europy kontynentalnej, Wik.
Brytanii i USA, Warszawa 1992, s. 183-195.

20 Zawarta w ordonansie z 1967 o ugrupowaniu interesow ekonomicznych (ordonnance

No 67-821 sur les groupement d'interct economique).
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minacja ma miejsce, gdy spétka matka posiada wiecej niz polowe kapitatu
wlasnego spéltki filialnej. Jezeli wielko§é pakietu akcji posiadanego przez
spétke matke w drugiej spéice nie pozwala jeszcze na nazwanie jej spotka
filialna, a jednoczeénie przekracza 10% akcji tej spétki, to taka sytuacja
prawna nosi nazwe participation.

Prawo francuskie zabrania jednej spétce akcyjnej posiadania akcji
innej sp6tki akeyjnej, jezeli ta druga spéltkajest w posiadaniu pakietu akeji
przekraczajacego 10% kapitaltu wlasnego pierwszej spétki akcyjnej.

Kolejnym typem spélki zaleznej od innej sp6tki (oprécz filii) jest
spétka kontrolowana (societe contrélee). Spoélka jest kontrolowana przez
inng spoétke, jezeli ta druga dzierzy wprost lub poérednio taka czeéé
kapitatu, ktéra daje wiekszo$é glos6w w zgromadzeniu ogdlnym spétki
kontrolowanej. Spétka jest kontrolowana takze wéwczas, gdy inna spétka
dysponuje wiekszo$cia praw glosu w danej spdélce na podstawie umowy
zinnymi wsp6lnikami (jezeli tylko ta umowa niejest sprzeczna z interesami
sp6tki).

Trzecim przejawem kontroli nad spéltka jest moznoéé faktycznego
decydowania o tre§ci uchwat zgromadzeniaogélnego danej spétki, w oparciu
o posiadane prawa glosu w tej spélce. Réwniez w sytuacji, gdy jeden
wspdélnik (bedacy osoba prawng:') posiada bezpoSrednio lub posrednio
wiece] niz 40% wszystkich gloséw w spdlce, a zaden inny wspdlnik nie
posiada wiekszej liczby glosé6w domniemywa sie (domniemanie obalalne),
ze sp6tka taka jest spotka kontrolowang przez tego wspdlnika. Specyficznag
dla francuskiego prawa forma wspétdziatania podmiotéw jest ugrupowanie
interes6w ekonomicznych (groupement d'interct economique), ktére moze
byé zatozone przez co najmniej dwa podmioty (osoby fizyczne lub
prawne), w celu wspierania ich dzialalnoéci gospodarczej. Ugrupowanie
ma mieé¢ charakter pomocniczy w stosunku do dziatalnoéci podmiotéw
je tworzacych i w zwigzku z tym jego dzialalno$é musi sie laczyé
z dzialalnoécigjego czlonkéw. Ze wzgledu na taki charakter ugrupowania
intereséw ekonomicznych moze ono zostaé¢ zalozone bez posiadania
wlasnego kapitatu. Ta forma wspétdziatania samodzielnych prawnie
podmiotéw gospodarczych zostala dostrzezona i doceniona na arenie Unii
Europejskiej (wéwczas EW G), co znalazlo wyraz w uchwaleniu przez Rade
Ministré6w E W G Rozporzadzenia nr 2137/85 z 25.07.1985 r. o utworzeniu
Europejskiego Zgrupowania Intereséw Gospodarczych (Dz.Urz. EWG, nr
L 199 z 31.07.1985).

ai W przypadku oséb fizycznych mowi sie¢ raczej o inwestorze strategicznym, niz

o podmiocie dominujacym.
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5. Uregulowania brytyjskie

W brytyjskim prawie spétek definiuje sie takie formy powiazanych
ze sobg podmiotéw gospodarczych jak: kompania holdingowa (holding
company), kompania zalezna (subsidiary) oraz kompania zalezna, bedgca
w posiadaniu tylko jednego podmiotu (wholly-oumed subsidiary). Zgodnie
z obecnie obowigzujacym stanem prawnym:: kompanig holdingowa moze
byé kazda osoba prawna. Staje sie ona kompania holdingowa, gdy posiada
w innej kompanii wiekszoéé praw glosu, ma prawo do powolywania
i odwolywania wiekszos$ci sktadu osobowego rady dyrektoréw (board of
directors)> lub na podstawie porozumien z innymi wspdlnikami sama
kontroluje wiekszoéé praw gltosu w tej kompanii.

Kompanig zalezna (subsidiary) nazywa sie te, w stosunku do ktérej
inna kompania jest kompanig holdingowa. Jezeli jedna kompania jest
zalezna od drugiej, ktéra tez sama zalezna jest od kompanii holdingowej,
to ta pierwsza staje sie kompanig zalezng od kompanii holdingowej.

Jezeli kompaniajest zalezna od kompanii, ktéra sama tezjest zalezna
od kompanii holdingowej, to ta pierwsza kompania staje sie kompania
zalezna wobec kompanii holdingowej. Wholly-oumed subsidiary to taka
kompania zalezna, ktéra jest wlasnoécig jedynie kompanii holdingowej,
oprécz ktoérej nie ma innych wspdlnikow.

W wyniku nowelizacji wprowadzone] przez Companies Act 1989 do
podstawowej Ustawy o kompaniach z 1985 r. (Companies Act 1985) dla
funkcjonowania brytyjskich kompanii, wprowadzono dla celéw sprawozdaw-
czo$ci rachunkowej wprowadzono pojecia przedsiebiorstwa dominujacego
(parent undertaking) oraz przedsiebiorstwa zaleznego (subsidiary underta-
king).

Przedsiebiorstwo staje sie dominujacym wobec innego przedsiebior-
stwa (zaleznego), jezeli:

+ posiada w nim wiekszo§é praw glosu,

* ma prawo do powolywania i odwolywania wiekszo§ci cztonkéw rady
dyrektorow,

* moze samodzielnie - na podstawie porozumien z innymi wspélnikami

- dysponowaé¢ wiekszoécig praw glosu w przedsiebiorstwie zaleznym,

* ma prawo do kierowania sprawami i politykg finansowa przedsiebior-
stwa zaleznego na podstawie aktu zalozycielskiego tego przedsiebior-

22  Odnoénie rozwoju prawodawstwa brytyjskiego w tym zakresie patrz: A. Calus: Op.
cit., s. 293-294.
23 Jest to organ zarzadzajacy w kompaniach. Szczegoély patrz: A. Calus: Op. cit., s. 314-
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stwa lub na podstawie zawartej z nim umowy o dominacje (control
contract)

* posiada w przedsiebiorstwie zaleznym staly wudziat (participating
interest) pozwalajacy na wywieranie stalego dominujacego wplywu
na przedsiebiorstwo zalezne lub na prowadzenie obu przedsiebiorstw
(dominujacego i zaleznego) wedlug wspélnych zalozeh (on a unified
basis).

6. Zakonczenie

Jak z powyzszego krétkiego opisu wynika, uregulowania prawne
zawarte w ustawodawstwach poszczegdélnych panstw odnosza sie do
holdingéw rozmaicie i réznie definiuja sytuacje holdingowa.

Takze dyrektywy UE najprawdopodobniej w najblizszym czasie
nie doprowadza do wujednolicenia tych przepisow w skali catej Unii,
a jedynie beda regulowaly i koordynowaly najwazniejsze dla sprawnego
funkcjonowania obszary prawa zwiazane z dzialalno§cig holdingéw.
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Streszczenie

Artykut przedstawia prawne aspekty zwiazane z funkcjonowaniem
grup kapitatowych.

W  szczegblno$ci badane aspekty przedstawiono na przyktadzie
przepiséw Unii Europejskiej i1 trzech wybranych krajow, o bogatym
doéwiadczeniu w tej materii. Sq to Niemcy, Francja i Wielka Brytania.

Z treSci artykulu wynika, ze uregulowania prawne zawarte w usta-
wodawstwach poszczegblnych panstw odnosza sie do holdingéw rozmaicie
i réznie tez definiuja sytuacje holdingowa.

Dyrektywy Unii Europejskiej najprawdopodobniej w najblizszym
czasie nie doprowadza do ujednolicenia tych przepiséw w skali catej
Unii, a jedynie beda regulowaly 1 harmonizowaly najwazniejsze dla
sprawnego funkcjonowania obszary prawa zwigzane z funkcjonowaniem
grup kapitatowych.
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EFEKTYWNOSC DECYDOWANTA
INDYWIDUALNEGO I ZESPOLOWEGO

RYSZARD RUTKA

YBOR FORM DECYDOWANIA - ze wzgledu na zakres udzialu podwlad-
U v nych w procesie decyzyjnym - jest jednym z najbardziej kontro-
wersyjnych probleméw. Co prawda w literaturze przedmiotu wiele sie pi-
sze o przewagach partycypacyjnych form podejmowania decyzji, w prak-
tyce zarzadzania dominuje jednak decydowanie jednoosobowe, co najwyzej
wspierane elementami zarzadzania konsultatywnego. Wielu praktykéw nie
do$wiadczylo praktycznych dowodéw §wiadczacych o przewadze demokra-
¢ji w zarzadzaniu nad jednoosobowym podejmowaniem decyzji.

W procesie ksztalcenia lub doksztalcania menedzeréw niezwykle
trudno o jednoznaczne przyktady empiryczne §wiadczgace o zaletach i wa-
dach poszczegélnych form decydowania. Stad tez koniecznoéé dostarczania
im argumentéw poprzez prowadzenie warsztatéw o charakterze ekspery-
mentalnym.

Wspélnie z M. Czerska opracowalem - w oparciu o zalozenia warsz-
tatu NASA Moon Problem oraz The Project Planing Situation - ¢wiczenie
dydaktyczne: ,Projektowanie dziatania zespolowego". W kolejnych trzech
etapach éwiczenia stuchacze podejmujg decyzje indywidualne, konsulta-
tywne i grupowe. Badajac poziom odchylen miedzy kolejnoécig krokéow za-
proponowang przez sluchaczy a kolejnoécia ustalong przez ekspertéw ustala
sie poziom racjonalno$ci wymienionych wyzej form decydowania.

Warsztaty powinny byé realizowane przy zachowaniu nastepujgcych
warunkow:
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+ zespoly sktadaja sie z oséb posiadajacych zblizony poziom wiedzy na
temat organizacji dziatlania zespolowego (ré6wnie wysoki lub réwnie
niski),

* na kierujacego zespotem wybiera sie osobe nie bedaca zwierzchnikiem
formalnym pozostatych jego cztonkow,

* nie wystepuja antypatie miedzy czlonkami zespolu, szczegdlnie za$
miedzy wybranym kierownikiem a pozostalymi osobami,

* wszyscy czlonkowie sg zainteresowani osiagnieciem najlepszego wy-
niku w kazdym z etapéw eksperymentu.

Niniejszy artykut jest podsumowaniem eksperymentéw, w ktérych
brato udzial 479 oséb podzielonych na 87 zespotéw decyzyjnych. Ekspe-
rymentom poddano stuchaczy studiéw podyplomowych, studi6éw Master of
Business Administration oraz kadre kierowniczg przedsiebiorstw. Badania
przeprowadzono w latach 1995-98.

1. Rodzajeuczestnictwa

W literaturze przedmiotu spotyka sie doéé odlegte od siebie charakte-
rystyki poszczegdélnych form decydowania, ze wzgledu na sktad zespotu de-
cyzyjnego. Wydaje sie, ze celowym bedzie wiec dokonanie krétkiej charak-
terystyki form przyjetych przez autora. Wychodzac z zatozenia, ze podej-
mowanie decyzji to proces nielosowego wyboru sposobu rozwiazania okre-
§lonego problemu nalezy przyjaé, ze decydowanie w zarzgdzaniu dotyczy
przede wszystkim wyboru celéw i/lub sposobdéw dziatania w obszarze odpo-
wiedzialnoéci zarzadzajacego. Wybdr ten musi byé dokonywany nielosowo
i §wiadomie na podstawie ustalonych wczeéniej kryteridow.

Zbidér kierunkdéw dzialania, spoéréd ktérych nastepuje wybdr w pro-
cesie decydowania, jest ograniczony przez zaséb wiedzy decydenta. Tak
wiec sktad organu decydujacego ma istotny wplyw na poziom racjonalno-
§ci decyzji.

Wedlug P. Druckera: proces podejmowania decyzji sprowadza sie do
nastepujacych etapdéw:

1. okreélenie problemu,
analiza problemu,
wypracowanie mozliwych rozwigzan,
wybér najlepszego rozwiazania,

SE S

przeksztalcenie wybranego rozwiazania
w skuteczne dzialanie.

1 P. Drucker: The Practice of Management, Oxford 1993, s. 345 i dalsze.
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Jakoéé decyzji zalezy wiec nie tylko od tego jaka wiedze posiadl ten,
ktéry dokonuje wyboru rozwiazania, ale takze od wiedzy tych, ktérzy
przygotowywali informacje o istocie problemu i mozliwych sposobach jego
rozwiagzania. Niebagatelny wplyw na jako§é decyzji ma takze rzeczywisty
poziom jej wykonalnoéci. Im wiecej przestanek bedzie przemawialo za tym,
zedecyzjabedzie zrealizowanazgodniezintencjamidecydenta, tym wyzsza
bedzie jej jako$é.

Przy podejmowaniu decyzji kierowniczych, a wiec dotyczacych nie
tylko osoby, ktéra decyzje podjeta, ale i innych oséb, wytania sie kwestia
uczestnictwa podwladnych w procesie decydowania.

Kazdy kierownik, ktéry chce podjaé dobra decyzje kierownicza, musi
spojrze¢ na decydowanie jak na proces spoteczny i u$wiadomié sobie, ze
jego zadaniem jest nie tylko dokonanie wyboru jak najlepszego wariantu
dziatania, lecz takze stworzenie warunkdéw, ktére umozliwig jego wlasciwe
zrealizowanie. Tam, gdzie forma decydowania nie jest uregulowana
formalnie na kierowniku spoczywa zadanie polegajace na wlaéciwym
doborze form i zakresu uczestnictwa podwtadnych w decydowaniu.

Ze wzgledu na udziat podwladnych w decydowaniu mozna wyr6znié
nastepujace formy decydowania::

AUTOKRATYCZNE(A).Decydowanietomoze wystepowaé¢w dwéch
odmianach:

* Autokratyczne samodzielne (A I). Kierownik sam rozwigzuje
problem (podejmuje decyzje), korzystajac z informacji, ktére jest
w stanie samodzielnie pozyskad.

* Autokratycznewspomagane (AIIl). Kierownik angazuje podwtad-
nych w proces zbierania informacji o problemie. Podwtadni, ktérzy
moga byé poinformowani o istocie problemu, dostarczajq niezbednych
informacji, nie uczestnicza jednak w opracowywaniu wariantéw roz-
wigzania problemu, a tym bardziej w wyborze najlepszego.

KONSULTATYWN E (K). Decydowanie to moze wystapi¢ w dwéch
odmianach:
Konsultatywne gabinetowe (K I). Kierownik dyskutuje indywidu-
alnie z wybranymi podwladnymi nad problemem decyzyjnym. Pod-
wtadni sq wiec zaangazowani w proces zbierania informacji oraz for-
mulowania wariantéw rozwigzania problemu. Kierownik samodzielnie

2 Opracowano na podstawie: V. H. Vroom, W. Yetton, Leadership and Decision-
-making, University of Pittsburg Press 1981, s. 32 i nast. oraz R. Rutka: Czynniki

korygujace styl kierowania, Uniwersytet Gdanski 1984.
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podejmuje decyzje o wyborze rozwiazania, ktéra odzwierciedla (lub
nie) opinie konsultantéw.

Konsultatywne plenarne (K II). Podobnie jak w wersji KI
podwladni sa zaangazowani w proces zbierania informacji oraz
formulowania wariantéw rozwigzania problemu. Kierownik dyskutuje
z grupg jako caloScigq. Wykorzystujac efekt zbiorowego rozwiazywania
probleméw zapoznaje sie z ich pomystami i sugestiami podwladnych.
Kierownik sam podejmuje decyzje o wyborze rozwigzania, ktéra
odzwierciedla (lub nie) opinie konsultantéw.

GRUPOWE(G)zwane takze demokratycznym

Grupa wspoélnie rozwigzuje problem decyzyjny. Jej czlonkowie zbieraja in-
formacje, wspodlnie wypracowujgq warianty rozwigzania problemu, dobieraja
kryteria wyboru 1 dokonuja wyboru wariantu przeznaczonego do realiza-
cji. Najlepiej, gdy uda sie osiagnaé pelna zgode (consensus), co do spo-
sobu rozwigzywania problemu. Rolg kierownikajest organizowanie procesu
zbieraniainformacjioraz przewodniczenieobradom. Nie moze on narzucaé
wlasnego rozwigzania i musi byé zdolny do akceptowania oraz wdrozenia
kazdego rozwigzania, ktére uzyska poparcie grupy.

2. Wyniki eksperymentu

Uczestnicy eksperymentu mieli za zadanie uszeregowania 20 etapdéw
dziatan kierowniczych wedlug wlaéciwej ich zdaniem kolejnoéci realizacji.
W pierwszym etapie kazdy z wuczestnikéw dokonywal uszeregowania
w sposéb samodzielny, nastepnie uszeregowania dokonywal wybrany
kierownik po przeprowadzeniu konsultacji gabinetowych. W trzeciej fazie
wszyscy czlonkowie zespolu dokonywali demokratycznego uszeregowania
kolejnoéci dziatan. Po zakonczeniu wyboréw, dokonany przez uczestnikéw
wybér kolejnosci dziatan kierowniczych byl konfrontowany z wzorcem
opracowanym przez ekspertow. Wielko§é bezwzglednych odchylen miedzy
wyborem stuchaczy a wyborem wzorcowym $wiadczyla o racjonalnoéci
decyzji. Im suma odchylen miedzy miejscami poszczegdlnych etapéw byla
mniejsza, tym wybdér dokonany przez sluchaczy byt blizszy ideatowi.

Wyniki eksperymentéw wskazuja na duza zalezno$é miedzy forma
a poziomem racjonalno$ci decydowania.

Zestawienia Al.1A2. wskazujgna to, ze poziom racjonalnoéci decyzji
kierownika (w wypadku podejmowania decyzji nowych, nie bedacych ruty-
nowymidecyzjamizracjidiugotrwalejspecjalizacjikierownika)jestbardzo
zblizony do $éredniej dla kierowanej przez niego grupy. W eksperymencie
wynik kierownikéw byl tylko érednio o 5% lepszy od éredniej uzyskanej
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przez cztonkdéw jego grupy, a prawdopodobienstwo osiggniecia wyniku lep-
szego od $redniej jest prawie identyczne prawdopodobienstu, ze osiagnie
on wynik gorszy.

A. Racjonalnoéé wyboru

Al. Poréwnanie wynikéw réznych form decydowaniado §redniegowyniku

grupy
et érednia dla 87 | wynik wynik
Rodz rown zespoléw najlepszy | najgorszy
I il bé i
o n:an i naj) epsz.‘.f wYy ’r W Erupee 0,61 0,36 0,88
T éredni wybér grupy
I j : i
o ﬂ"l—aI = na_}gﬂl'SZ].f W)’b?f W grupie 1,40 1,00 2,54
T éredni wybér grupy
A indywidualny wybér ki ika
W e in méred -y wy' r kierowni 0,95 0,38 1,68
T ni wybér grupy
K  wybér kierownika po konsultacjach
3 e ' ‘ : 0.82 0,23 1,43
T §redni WybOl‘ grupy
5- g i wybér grupowy 0,70 0,03 1,5
I  éredni wybdr grupy : ! ’

Uwaga: Im wyniki blizsze zeru tym lepsze.

A2. Rozktad wynikéw w stosunku do éredniego wyniku grupy

Forma liczba wynikéw % wynikéw
decydowania lepszych |réwnych [gorszych |lepszych |[réwnych |gorszych
6. |Kierownik indywidualnie (A) 43 3 41 49.4 3.5 47,1
7-|Kierownik po konsultacjach (K)| 61 5 21 70,2 5.7 24,1
8.|Decyzja grupowa (G) 77 0 10 88,5 0,0 11,5

Zmiana formy decydowania na konsultatywng daje istotnag
szanse poprawy racjonalno$ci decydowania. Wybory dokonane przez
kierownikéw po konsultacjach byly juz §rednio o 18% lepsze od wybordéw
dokonanych indywidualnie, przy czym w skrajnych przypadkach byl to
wybér, albo o 67% lepszy albo o 43% gorszy od éredniej wybordéw
indywidualnych. Po konsultacjach az ok. 70% kierownik6w mialo wybor
lepszy od §redniej dla cztonkéw grupy, a tylko 24% miato wynik gorszy od
$redniej grupowej.
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B. Skutki zmiany formy decydowania

BI. Wplyw zmiany formy decydowania na wyniki

[ f ; o 2
. . A : §rednia dla 87 wynik wynik
[ Rodzaj por6wnania - = :
I zespoléw najlepszy | najgorszy
i
| i K wybér kierownika po konsultacjach
L R - — - 0,86 0,13 1,44
| | A indywidualny wybér kierownika
| | G wybor grupowy
| 10 | —=- - — . 0,74 0,02 1,51
| A indywidualny wybér kierownika
G wybér grupowy )
11. | — = — - - 0,85 0,13 1,51
l K wybor kierownika po konsultacjach

B2. Rozklad wplywu zmiany formy decydowania na wyniki

| |

‘r Zmiana liczba przypadkéw % przypadkéw

i formy decydowania poprawa|bez zmian |pogorszenie |poprawa|bez zmian | pogorszenie
{mi zAnaK 47 11 29 54,1 12,6 33:3
13 ‘ zKnaG 59 4 24 67,8 4,6 27,6
.14.‘ zAnaG | 68 0 19 78,2 0,0 21,8

UWAGA: A - indywidualny wybér kierownika
K - wybor kierownika po konsultacji
G - demokratyczny wybor grupowy

Jeszcze wyrazniejszy postep uzyskano dzieki wprowadzeniu
decydowania demokratycznego. Wybory dokonywane w ten sposdb
byly w 88,5% lepsze od éredniego wyniku indywidualnego, ajedynie w ok.
11,5% nastapito osiggniecie wynikéw ponizej $redniej. Wynik zespolowy
byl przecietnie o ok. 30% lepszy od $éredniego wyniku indywidualnego
grupy, osiggajac w jednym wypadku wynik prawie réwny idealnemu,
natomiast w innym wynik zespolowy byl az o 55% gorszy od §éredniej
wynikéw indywidualnych tej grupy.

Efektywno$§é decydowania zespolowego nie zawsze jest wyzsza od de-
cydowaniaindywidualnego. Eksperymenty wskazuja, zewynikidecydowa-
nia grupowego sa $rednio o 30% lepsze od $§redniej wynikéw indywidual-
nych, podczas gdy wyniki najlepszych decyzji indywidualnych sa érednio
lepsze 0 39% od $redniej wynikéw indywidualnych. Wszedzie tam, gdzie
mozliwe jest wytypowanie eksperta decydowanie jednoosobowe moze daé
lepsze wyniki niz formy zbiorowe. Gdy nie ma mozliwo$ci powierzenia de-
cyzji wybitnemu ekspertowi wskazanejest jednak decydowanie zespolowe.
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Juz w przy decydowaniu konsultatywnym wyniki eksperymentu byly §red-
nio kilkanascie procent lepsze w stosunku do decydowania autokratycznego.
Nie ma jednak stuprocentowej pewnoéci, ze tak bedzie. W skrajnych przy-
padkach decydowanie zbiorowe moze pogorszyé¢ wynik. Jest mato prawdo-
podobne, aby byl to jednak wynik gorszy od decydowania autokratycznego
(por. tabl. A2 poz. 8).

Zestawienia BI 1 B2 wskazujg natomiast na kierunki zmiany poziomu
racjonalnoséci decydowania wraz z przechodzeniem od decydowania jedno-
osobowego do demokratycznego.

Zmiana formy decydowania przez kierownika z tzw. formy jedno-
osobowej do konsultatywnej data w ok. 54% poprawe wyniku, ajedynie
w okolo 33% jego pogorszenie. Srednio wynik kierownika po konsultacji byt
jednak o ok. 24% lepszy od jego wyboréw indywidualnych. W skrajnych
przypadkach byl to wynik o 87% lepszy oraz o 44% gorszy.

Zmiana formy decydowania z indywidualnej na demokratycznag
w ok. 78% dawala wynik lepszy, a tylko w ok. 22% gorszy. Srednio
byt to wynik o 26% lepszy od indywidualnego wyboru kierownika.
W skrajnych przypadkach grupa wuzyskata wynik o 98% lepszy od
kierownika decydujacego samodzielnie, choé takze wystapil wynik o 51%
gorszy.

Wybér grupowy dokonywany wg zasad decydowania demokratycz-
nego byl w ok. 67% wynikiem lepszym od decydowania konsultatywnego,
a tylko w ok. 27% wynikiem gorszym. Sredni wynik uzyskamy demokra-
tycznie byl o 15% lepszy od konsultatywnego. Rozpieto$ci dochodzily od
87% poprawy do 51% pogorszenia wyniku z powodu przej$cia z decydowa-
nia konsultatywnego na grupowe.

Wnioski:

Decydowanie demokratyczne (w uzasadnionych wypadkach, przy
sprzyjajacych warunkach) daja znaczng szanse na poprawe racjonal-
nos$ci decydowania (siegajacq kilkudziesieciu procent). W czterech na
pieé¢ przypadkéw wyniki te bedq lepsze niz uzyskane przez decydowa-
nie indywidualne:.

Decydowanie konsultatywne (w uzasadnionych wypadkach, przy
sprzyjajacych warunkach) daje znaczna szanse poprawy racjonalnosci
decydowania w stosunku do decydowania autokratycznego (siegajaca
kilkunastu procent) a prawdopodobienstwo poprawy wyniku jest

3 Podobne wyniki uzyskal Lefferty i Eddy. Por. J. Maczynski: Partycypacja w podej-
mowaniu decyzji. Wyd. IFiS, PAN, W-wa 1996, s. 115.
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kilkadziesiat procent wyzsze niz prawdopodobiehstwo pogorszenia
wyniku. Wystepuje tujednak kilkunastoprocentowa szansa pozostania
kierownika przy swoim dotychczasowym zdaniu.

+ Zar6wno decydowanie konsultatywne, jak i demokratyczne nie daja
pewnos$ci, ze uzyskane w ten sposéb wyniki beda lepsze od wy-
niku osiagnietego samodzielnie przez kierownika. Jeszcze mniejsze sa
szanse, ze wyniki te beda lepsze od mozliwych do osiggniecia przez
najlepszego czlonka zespolu. Natomiast zbiorowe formy decydo-
wania jedynie zwiekszaja w istotnym stopniu prawdopodo-
bienstwo, ze osiggnie sie lepszy wynik od przecietnego wy-
niku osiggnietego drogg indywidualng. Istotnie zmniejsza sie
tez prawdopodobienstwo osiagniecia wyniku zdecydowanie
niekorzystnego.

3. Wybdr najwlaéciwszej formy decydowania

Przytoczony wyzej eksperyment wskazuje, ze decydowanie demokra-
tyczne daje szanse na najbardziej racjonalny wybdr. Szanse te sqgjuz mniej-
sze przy decydowaniu konsultatywnym i najmniejsze przy decydowaniu au-
tokratycznym. Na wybdr formy decydowania wptywa jednak szereg czyn-
nikéw niezaleznych od przekonan kierownika. Do najwazniejszych nalezy
zaliczyé::

Na podstawie tego zestawu wlaSciwo$Sci problemu V. H. Vroom
i P. W. Yetton zbudowali normatywny model uczestnictwa podwladnych
w podejmowaniu decyzji, nadajac mu forme swoistego drzewa decyzyjnego.
Analize przeprowadza sie od strony lewej do prawej, odpowiadajac
w kolejnych punktach na pytania diagnostyczne dotyczace wlasciwosci
problemu. Podotarciudo kohcowego punktubeda znane: liczba okreslajaca
typ problemu i ten z przedstawionych wyzej stylow podejmowania decyzji
kierowniczych, ktéory w danej sytuacji nalezy zastosowaé. Styl A I jest
wtaéciwy dla czterech typ6w probleméw (i, 2, 4 1 5), A II dla dwéch (9
i 10), K I dla jednego (8), K II dla czterech (7, 11, 131 14) i G dla trzech
(3, 6, 12). Zaproponowany przez V. H. Vroom'a i P. W. Yettona model
decyzyjny w postaci drzewa wyboru sposobu decydowania (patrz rys. 1)
opiera sie na zaltozeniach, ze o wyborze decyduje przede wszystkim to, czy:

* mozliwe jest stwierdzenie, ze dane rozwigzanie problemu jest jako-

§ciowo lepsze od innych,

* udzial podwtadnych w decydowaniu ma wplyw na jako$é decyzji,

4 J. Supersant: Decydowanie w zarzadzaniu. Problemy, metody, techniki, Wroclaw

1997, s. 72-73.



EFEKTYWNOSC DECYDOWANIA

Wlasciwoséci problemu

Pytania diagnostyczne

Znaczenie jako$ci decyzji.

Czy istnieje taki wymég jakosci decyzji,
ze jedno rozwigzanie moze byé uznane
za bardziej racjonalne od drugiego?

Do$é posiadanych przez kierownika in-
formacji umozliwiajacych mu podjecie
decyzji o wysokiej jakoSci.

Czy kierownik posiada mozliwo$ci samo-
dzielnego zebrania informacji, potrzeb-
nych samemu podjaé¢ decyzje o wysokiej
jakoS$ci?

Stopien, w jakim problem jest ustruktu-
rahzowany.

Czy kierownik wie jakie informacje sa

potrzebne i gdzie je mozna zdoby¢?

Stopienn, w jakim akceptacja czy za-
angazowania podwladnych ma podsta-

Czy akceptacja decyzji przez podwlad-
nych ma podstawowe znaczenie dla jej

wowe znaczenie dla skutecznej realizacji skutecznego zrealizowania?
decyzji.

E Prawdopodobienstwo, ze autokratyczna | Czy istnieje uzasadniona pewnos$é, ze
decyzja kierownika zostanie akcepto- | w przypadku podjecia decyzji przez sa-
wana przez podwladnych. mego kierownika, zostanie ona zaakcep-

towana przez jego podwladnych?

F Stopienn, w jakim podwladni sa mo- | Czy podwladni podzielaja cele organiza-
tywowani do osiagniecia celéow orga- | cyjne, do ktérych prowadzi rozwigzanie
nizacyjnych, ktérym shluzy rozwigzanie | problemu?
problemu.

G Stopienn, w jakim podwladni prawdo- | Czy miedzy podwladnymi jest prawdo-

podobny konflikt co do tego, ktére roz-
wigzanie jest najlepsze?

podobnie nie beda si¢ zgadzali miedzy
soba co do tego, ktore rozwiazanie jest
najlepsze.

* stosunek podwladnych do wybranego rozwigzania ma istotny wplyw
na jego poézniejsza realizacje, a podwltadni stosunek ten wyrazaja
w szczery, nieskrepowany sposéb,

* czasprzeznaczonynadecyzjeniejestlimitowany (przekroczenielimitu
nie grozi dolegliwymi konsekwencjami).

V. H. Vrooma i P. W. Yettona

akceptacji decyzji oraz skrécenie

Przedstawiony model stawia
sobie za cel zapewnienie jakoS$ci i
czasu jej podejmowania. Poniewaz dotyczy on okolicznoéci i wzgledéw
realizacjg jednej odrebnej decyzji, a nie

zwigzanych z podjeciem 1

okolicznoséci 1 wzgledéw waznych w dlugim przedziale czasu, mozna
go zatem nazwaé¢ modelem krétkookresowym. Wydaje sie jednak, ze
style podejmowania decyzji, ktére moga by¢é optymalne dla osiagniecia
rezultatéw krétkookresowych, réznig sie od tych ktére bylyby optymalne
w dlugim przedziale czasu. Na przyklad kierownik, ktéry stale korzysta
ze stylu autokratycznego (A I lub A II) moze wychowaé podwltadnych,
ktérzy zawsze sie z nim zgadzajq, lecz ktéorym jednocze$nie nie mozna

ufaé. Podwtadni tacy nie bedq dazyli do osiggniecia celéw catej organizacji,
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przede wszystkim dlatego, ze kierownik nigdy nie zadal sobie trudu

wyjaénienia im tych celéw.

Oprécz wymienionych przez V. H. VroomaiP. W. Yettona na wybér

sposobu decydowania wplyw maja takze nastepujace czynniki.

HI

H2

H3

H4

H5

1

12

13

J1

J2

SYTUACJE SKLANIAJACE DO:

INDYWIDUALNEGO WYBORU WARIANTU

GRUPOWEGO WYBORU WARIANTU

H. KRYTERIA I SPOSOB OCENY KIER

OWNIKA PRZEZ JEGO PRZELOZONYCH

Ocena za incydenty. 0 ocenie decyduje
w wiekszym stopniu ilosé bledéw niz
saldo wynikow.

Kierownik oceniany jest za pewnosé
dzialan na podleglym mu odcinku.

Kryteria oceny sa zmienne, a instancje
oceniajace nie maja ustabilizowanej
rangi.

Rzeczywiste kryteria oceny dzialalnosci
kierowanego odcinka nie sa zgodne
z formalnymi.

Ocena za incydenty, brak prawa do
uzasadnionego ryzyka.

0 ocenie decyduje saldo wynikow.
Decydujacy ma prawo do bledow

Kierownik oceniany jest za efektywnos$é
dzialan na podleglym mu odcinku.

Kryteria oceny sa ustabilizowane.
Ranga instancji oceniajacych jest
ustabilizowana.

Rzeczywiste kryteria oceny dzialalnoSci
kierowanego odcinka sa zgodne
z formalnymi.

Ocena bilansowa, za dzialanie
w dlugim okresie czasu, prawo do
uzasadnionego ryzyka.

I. UMIEJETNOSCI KIEROWNIKA

Nie umie integrowaé
wspoéldecydujacych. Nie umie tych
interes6w rozpoznawad.

Ma trudnoéci z organizowaniem
zbiorowych form dyskutowania. Traci
inicjatywe na rzecz innych.

Ma sklonnoséci do sluchania tylko
aktywnych, bezkrytycznych wobec
siebie i"krytycznych wobec innych.

Opanowal umiejetno$ci rozpoznawania
interesoOw, umie je integrowad.

Umie organizowaé prace w grupie.
Nie pozwala przyjaé¢ inicjatywy przez
demagogow.

Umie zaktywizowaé skromnych,
ograniczy¢ wplyw nadmiernie
aktywnych.

J. KWALIFIKACJE ZESPOLU

Poziom intelektualny uczestnikéow
decydowania jest bardzo zréznicowany.

Poziom wiedzy o przedmiocie
decydowania bardzo zréznicowany.
Wystepuja tzw. autorytety formalne.

Poziom intelektualny uczestnikow jest
zblizony.

Poziom wiedzy o przedmiocie
decydowania bardzo zblizony. Nie
wystepuja tzw. autorytety formalne.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Do zalet grupowego podejmowania decyzji

4. Wnioski

kohicowe

nalezy, ze:
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1.

Grupa dysponuje wieksza catkowitq wiedzq niz pojedyncza osoba,
co zresztg przesadza o tym, ze grupy sg czesto wykorzystywane do
przygotowaniaipodjeciaskomplikowanych decyzji (polaczona wiedza
prawnika, ksiegowego i specjalisty od marketingu niewatpliwie prze-
wyzsza wiedze, jaka dysponuje wiekszo$é jednostek). W istocie decy-
dowanie grupowe jest sposobem dziatania, ktéry pozwala spozytkowadé
wiedze 1 do§wiadczenie pewne]j liczby os6b na okres§lony temat.

. Grupazapewniaré6zne perspektywy i podejécia do problemu decyzyj-

nego przez jej czlonkéw, a to dzieki zréznicowaniu wiedzy, do$wiad-
czenia, umiejetnoS$ci, przezyé, itd. Interakcje miedzy nimi pomagaja
przelamaé niektére bariery efektywnego decydowania. Grupa stanowi
nadto podpore i stymulator twérczej wyobrazni.

. Decydowanie grupowe zapewnia uczestnictwo 1 zwiekszong akceptacje

decyzji (grupakierownikéw chetniej zaakceptuje program szkoleniowy,
ktory pomogli wybraé, niz program narzucony im przez dzial kadr).
Co wiecej, uczestnictwo i akceptacja gwarantuja lepsze zrozumienie
decyzji 1 wieksze zaangazowanie w jej realizacje.

W grupovjyrn podejmowaniu decyzji wystepujq jednak takze pewne wady:

1.

Byé moze najbardziej oczywista wadg grupowego decydowania
jest czas niezbedny do podjecia decyzji. Dyskusja, przedstawianie
stanowisk i wyjaénianie nieporozumien, poszukiwanie kompromisu
i sam wybdr rozwiagzania czesto wymagaja znacznej iloSci czasu.
Kluczowym czynnikiem determinujacym wybér formy decydowania
moze byé wiec tzw. decision time penalty - czyli kara za zwloke
decyzyjng. Jezeli wystepuje silna presja czasu, motywacja do wysokiej
efektywnoéci decydowania moze byé powaznie obnizona. Preferowane
beda takie formy, ktére umozliwiaja podjecie decyzji w wymaganym
czasie"’.

. Kolejng wada jest mozliwoé§é zdominowania dyskusji grupowej przez

jednostke lub jednostki. Dominacja jednego lub kilku uczestnikéw
moze spowodowaé brak gotowos$ci pozostalych do wspétdecydowania
i - tym samym - zniweczyé korzySci plynace z decydowania
zespolowego.

. Grupa potrafi wywieraé bardzo powazny nacisk na jednostki, aby

dostosowaty sie do utrwalonych wzoréw zachowan.

. Wreszcie decyzje grupowe sa czesto bardziej skrajne (bardziej

ryzykowne lub bardziej ostrozne) niz decyzje, ktére bylyby podjete
przez jej poszczegblnych cztonkow.

Por. J. Maczynski: op. cit., s. 110-111.
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5. Wwypadkukonfliktumiedzy kierownikiem a cztonkami zespotuzgoda
na sugestie kierownika lub jego zwolennikéw moze mieé charakter
pozorny. Podwtadni wspétdecydenci zgodza sie na kazda propozycje,
aby mieé ,Swiety spokdj" ijak najszybciej zakonczyé ten proces. Licza
na to, ze decyzji i tak nie da sie wprowadzié, albo, ze jej skutki ich
bezpoérednio nie dotkna.
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BUDOWANIE ORGANIZACJI
O ORIENTACJI RYNKOWEJ
NA PRZYKLADZIE PORTU W GDYNI

MAREK GRZYBOWSKI

"|\ /r ARKETING JAKO FILOZOFIA podejécia do nabywcy oraz jako dziatalnoéé
.1VJ_ organizatorska ksztaltowal przez lata i ewoluuje wraz z rozwojem
spolecznym, gospodarczym, zmianaminarynku miedzynarodowymiwjego
odmianach lokalnych. Tak jak nie ma jednego spoteczenstwa i jak zrézni-
cowany jest §wiat organizacji, tak r6zny jest marketing. Je§li przyjmiemy,
ze marketingjest §éwiadomie zorganizowanym kontaktem miedzy sprzeda-
jacym a nabywca, w wyniku ktorego zrealizowana zostanie transakcja, to
mozna bez watpienia postawié teze, ze marketing istniat od chwili gdy zro-
dzita sie potrzeba wymiany towaréow i ustug. Zapotrzebowanie na wiedze
0 kierowaniu komunikacja z rynkiem, o sposobach rozpoznawania potrzeb
1 metodach oddzialywania na potencjalnych klientéw, a wreszcie o tech-
nikach kreowania popytu, a wiec o marketingu, zaczeta nasilaé sie wraz

z postepem cywilizacyjnym.

1.Wpltywindustrializacjinarozwéjmarketingu

Historia wspdlczesnej industrializacji rozpoczyna sie na przelomie
XVII i XVIII wieku. Przejéciu od manufaktury do produkecji masowej towa-
rzyszyla szybka absorbcja wynalazkéw i rozwéj infrastruktury komunika-
cyjnej. Transport morski sprzyjat pozyskiwaniu tanich surowcéw i ekspor-
towi wyrob6w gotowych. Rozwéj zeglugi parowej i kolei zelaznej pozwolit
na dystrybucje produktéw przemystowych poza kraje i kontynenty. Dyna-
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micznie rozszerzyly sie rynki zbytu. Rozwinal sie handel krajowy i miedzy-
narodowy, co wyzwolito proces unifikacji ekonomiczpej rynku. Wynalezie-
nie maszyny parowej i silnika spalinowego, opracowanie technologii szyb-
kiego wytopu stali, skonstruowanie pradnicy pradu zmiennego oraz sze-
reg innych opracowan wprowadzito postep techniczny do fabryk. Techno-
logia produkcji zdominowala procesy spoteczne. Powstaly rynki krajowe,
ktéore zaczely sie przenikaé. Epoka kolonizacji wzmogta rozszerzanie ryn-
kéw zbytu i handel towarami oraz... sita robocza. Nasilita sie konkurencja.
Jednak 6wczesny rynek nie stworzyl jeszcze warunkéw do powstania mar-
ketingu we wspoélczesnym ujeciu [zob. np. Ansoff, 1985, s. 45-56]. Dopiero
era masowej produkcji, ktéra narodzita sie w poczatkach XX wieku data
impuls do narodzin wspoélczesnej organizacji pracy i rynkowego podejscia
do produkcji. Gdyby nie wojna éwiatowa ten etap rozwoju gospodarczego
zakonczylby sie prawdopodobnie wielkim kryzysem nadprodukecji. Wojna
jednak wchionela nadwyzki potencjatu przemystowego i przyczynita sie do
znacznego postepu organizacyjnego. W tym okresie znalazly zastosowanie
harmonogramy Adamieckiegoiwykresy Gantta. Dzieki postepowiorgani-
zacyjnemu udalto sie udoskonalié¢ techniki masowej produkecji oraz miedzy-
kontynentalnej dystrybucji wyrobéw gotowych i §rodkéw produkecji. W po-
czatkowej fazie rewolucji przemystowej taktyka rynkowa przedsiebiorstw
ograniczala sie do produkecji standardowych produktéw po najnizszej ce-
nie. Henry Ford odpowiadajac na propozycje rdéznicowania swego samo-
chodu Model T rzekt swoim sprzedawcom: ,Dajcie im (chodzito o nabyw-
c6w) kazdy kolor pod warunkiem, ze bedzie to kolor czarny". Dzialalnoéé
kierownictwa firmy koncentrowala sie na doskonaleniu wnetrza przedsie-
biorstwa, technik organizatorskich, usprawnianiu mechanizméw produkecji.
Dominowata mentalno$¢ produkcyjna, ktéra wyrazala sie w doskonaleniu
organizacji pracy w stylu taylorowskim lub Eltona Mayo. Do konca lat 30-
tych panstwo zgadzalo sie wolna konkurencje i dziatalo w ochronie wta-
snych rynkéw. Rzady rzadko ingerowaly w dzialalno$é gospodarcza jedy-
nie wtedy, gdy przedsiebiorstwa naruszaly normy spoleczne. Parlamenty
reagowaly ograniczeniem swobody dzialann monopolistéw poprzez ustawo-
dawstwo antytrustowe czy antymonopolowe. Wzajemna przenikalno$éryn-
kéw doprowadzita do tego, ze zalamanie gospodarcze w Stanach Zjedno-
czonych rozlalo sie na caty przemystowy éwiat [zob. Toffler, 1985. s. 49-53].
Nadszedt czas by przej§é do ery masowego marketingu.

2. 0dorientacji produkcyjnej do marketingu spolecznego

Teoretycy marketingu uwazaja, ze jest on nastepstwem masowej pro-
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Rys. i. Organizacja o orientacji produkecyjnej.

Zroédlo: Opracowanie wlasne

dukcji pierwszych trzech dekad XX wieku. Taktyka najnizszych cen nie
zapewnita juz na rynku lat trzydziestych pozycji lidera. Jeszcze przed cza-
sem Wielkiego Kryzysu nastapilo nasycenie rynku w dobra zaspokajajace
podstawowe potrzeby konsumentéw. Na rynku samochodéw, zjawisko to
wyraznie odczut Ford. Popyt na produkty typu Model T zaczal stabnag,
co wyczul 1 natychmiast wykorzystal General Motors. Amerykanscy teo-
retycy marketingu uwazaja, ze wladnie wtedy w zakladach tego koncernu
wykonano ruch polegajacy na zmianie mentalnoéci produkcyjnej na ryn-
kowa. Firma zaczyna co roku wprowadzaé¢ na rynek nowy model. Szybko
nastepowalo odchodzenie od produktéw standardowych. Nadeszla epoka
r6znicowania produkecji. I chociaz wkrétce Wielki Kryzys sprawil, ze na-
stapito skokowe zatamanie zdolnoéci nabywczej spoleczehistwa, to z chwilg,
kiedy zarysowaly sie symptomy wzrostu gospodarczego, coraz bardziej za-
sobny konsument zaczal ogladaé sie za czym$ wiecej niz dobro podsta-
wowe. Ale Alvin Toffler [Trzecia fala, 1985, s. 54] uwaza, ze warunki do
zachowan marketingowych przedsiebiorstwa zaistnialy znacznie wczeéniej
- wtedy gdy pojawily sie pierwsze domy towarowe, ,skomplikowane siatki
pos$rednikéw, hurtownikéw, ajentéw komisowych i akwizytoréw". Zdaniem
Tofflera George Huntington Hartford zaktadajac w 1871 r. pierwszy dom
handlowy w Nowym Jorku ,uczynit w dziedzinie dystrybucji to, co p6Zniej
wprowadzil Henry Ford do fabryki; Hartford stworzyl pierwszy w §wiecie
lancuchowy system sprzedazy - Wielka Kompanie Herbaciang Atlantyk-
Pacyfik" [tamze, s. 54]. Wedlug Petera Druckera pionierem marketingu
jest twérca mechanicznej zniwiarki Cyrus McCormic, ktéry juz w potowie
XIX wieku badal 1 analizowal rynek, ocenial pozycje rynkowa przedsie-
biorstwa, rozwinagl uslugi posprzedazowe. stosowal elastyczna polityke cen
[zob. Sztucki, 1994, s. 4o0].

A moze marketing wcale nie narodzit sie Stanach Zjednoczonych? Na
rynku artykuldéw spozywczych zjawisko ssaniarynku wykorzystat aptekarz
dr August Oetker (1862-1918). W swej aptece w Bielefeld wyprodukowat
proszek do pieczenia, ktéry przed ponad stulaty stal sie natychmiast prze-
bojem rynkowym. Dr Oetker wyczul koniunkture i z aptekarza szybko
zmienil sie w aktywnego przedsiebiorce, a nie poprzestajac na proszku do
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pieczenia, wciaz poszerzal game swych produktéw o réznego rodzaju prze-
twory, rozwijal rynki zbytu i budowal nowe zaklady. Po pierwszej woj-
nie Swiatowej jak na drozdzach wyrastaja wytwérnie proszku do piecze-
nia oraz ciast w Holandii, Belgii, Luksemburgu, Danii, Norwegii i Wlo-
szech. W 1920 r. roczna produkcja przedsiebiorstwa osigga 300 milionéw
opakowan rocznie, liczbe na 6wczesne czasy niezwykle imponujaca. Marek
Drewinskijest zdania, iz ,sq dowody, ze elementy strategii marketingowej
(zwlaszcza produktu i cen) najpierw pojawily sie na gietdach towarowych,
a dopiero p6zniej w przemysle i handlu" [Gieldy towarowe. Tam marketing
byt najpierw. ,Marketing w Praktyce", nr 9-10/1996, wrzesien-pazdziernik
1996]. A pierwsze gieldy podobne pod wzgledem organizacyjnym do gield
wspbélezesnych, tworzono w Europie i Japonii juz w XVII wieku, podczas
gdy w Ameryce Pétnocnej w potowie XI X stulecia (Chicago Board of Trade
powolano w 1848 r.), a na Dalekim Wschodzie dopiero po drugiej wojnie
$wiatowe] [zob. szerzej: Marek Drewinski, op. cit.]

W przedsiebiorstwach, ktére zamierzaly sie utrzymaé na rynku,
w miejsce orientacji produkcyjnej dominowaé zaczela nowa filozofia
dzialania, ktéra okreélona zostala mianem: orientagji rynkowej. Firmy
zmienialy swa organizacje pod katem zidentyfikowanego popytu rynkowego.
Istotna role w ich dziatalnoéci zaczely odgrywaé: promocja i reklama,
sprzedaz bezpoérednia oraz inne formy oddzialywania na konsumenta.
Nowej dynamiki i treéci nabral marketing z chwilg przejécia do ery
postindustrialnej, ktorej poczatek datuje sie na potowe lat pieédziesiatych
naszego wieku. Zmiany w technologii komunikacji i wymiany informacji
zadecydowaly o przemianach w podej$ciu do rynku oraz konsumenta.
Koncerny zaczely przekraczaé granice miedzy pahstwami najpierw ze
swymi produktami, a nastepnie z produkcja 1 kulturga organizacyjna.
Przenikanie sie idei i wzordéw konsumpcji powoduje przeksztalcanie sie
spoteczenstwa Swiatowego 1 unifikacji wielu wartoéci, potrzeb, co z kolei
powoduje rozszerzanie sie rynké6w docelowych poza rynki krajowe. Rozpad
bipolarnego podziatu éwiata umozliwil dotarcie nowych technologii do
niedostepnych dotad rynkéw KEuropy Wschodniej. Duze wydatki na
badania i rozwéj wiodacych koncernéw przemystowych doprowadzity do
przyspieszenia postepu technologicznego, znacznego tempa usprawniania
produktu (np. komputeryiichoprogramowanie)iwzrostuproduktywnoéci.
Rynek zasypywanyjest wecigznowymiproduktamiimutacjamiproduktow,
ktorych czas zycia jest relatywnie krétszy niz ich pierwowzoréw [zob. np.
Mishan, 1986, s. 108-138].

Przemianom gospodarczym towarzyszyly zmiany w podej$ciu konsu-
menta do produktu oraz wytwércy (producenta, sprzedawcy) do nabywcy
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(rynku). Kotier wyréznia pie¢ koncepcjiorganizacjimarketingu [1995, s. 13-
26]. Jako historycznie pierwsza wyrdznia sie orientacje produkcyjna, ktéra
charakteryzuje sie tym, ze do podstawowych kryteriéw w procesie podejmo-
wania decyzji o zakupie produktu, majacych wplyw na ostateczng decyzje
nabywcy, nalezg dostepno$é i niska cena. Menedzerowie firm o orientacji
produkcyjnej daza do maksymalizacji produkcji i koncentruja sie na roz-
woju kanatéw dystrybucji. Zjawisko tojest charakterystyczne dla rynkéw
niedoboru, cechujacych sie przewaga popytu nad podaza. Na takich ryn-
kach nabywcy koncentrujq sie przede wszystkim na znalezieniu oraz naby-
ciu towardéw i ustug, o czym mieliémy okazje przekonaé sie w Polsce w okre-
sie gospodarki nakazowo-rozdzielczej. W drugiej kolejnoéci, nabywcy kon-
centruja sie na pozyskiwaniem towaréw o poszukiwanych cechach. Taka sy-
tuacja narynku miata okreélone konsekwencje organizacyjne i sytuacyjne.
W organizacjach o orientacji produkcyjnej marketing w ogdle nie istnial
Iub funkcjonowatl w postaci dziatu sprzedazy, w ktérym nabywca (klient)
wystepuje w roli petenta.

Innego typu podejécie preferuja producenci i wytwérey ustug, ktérzy
wyznaja poglad, ze w przedsiebiorstwie mozna opracowaé koncepcje pro-
duktu bez badania potrzeb klienta. Organizacja koncentruje sie na nadaniu
towarom (ustugom) cech unikalnych, ktérych wyjatkowy charakter powi-
nien wedlug ich mniemania przyciagnaé uwage nabywcy. Rynek wystepuje
woéwczas jako bierny zbiér nabywcéw. Nie wystepuje sprzezenie zwrotne
miedzy konsumentem a wytwoérca, a kanaty dystrybucji zobligowane sa do
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sprzedazy dobra o strukturze cech okreélonych przez producenta. W rze-
czywistoéci gospodarczej taka sytuacja ma miejsce do dzisiaj w produkeji
i ustugach oferowanych na rynkach o ograniczonym dostepie konkurencji.
Z takimi zachowaniami na polskim rynku mamy do czynienia, na przy-
ktad w wypadku sprzedazy samochodéw matolitrazowych, czy ustug tele-
komunikacyjnych, cieptowniczych, energetycznych, administracyjnych itp.
,Te organizacje zbyt czesto «spogladaja w lustro» podczas gdy powinny
«wygladaé przez okno»" stwierdza Kotier [1994, s. 15].

Innego typu podejécie stosujg liderzy organizacji, ktérzy uwazaja,
ze klienci nie nabedg produktu bez aktywnego podejsScia do sprzedazy,
wspomaganego szczegllnie intensywna promocja. Koncepcja sprzedazy ma
szczegblne zastosowanie w ofercie obejmujacej produkty, ktére nabywa sie
z rozwaga. Aby przekonaé nabywce o koniecznoéci nabycia tak nietypo-
wego dobra jak encyklopedia wielotomowa, czy typowego jak samochéd
okre$§lonej marki, producenci stosuja rozlegle dziatlania promocyjne majace
na celu zmobilizowanie nabywcéw do podjecia decyzji o zakupie towaru.
Orientacjasprzedazowadominuje w tychorganizacjach, ktére zagubione sg
na konkurencyjnym rynku, a ich menedzment jest niezdolny do zmiany filo-
zofii dziatania firmy. W koncepcji sprzedazowej, promocji wyznacza sie role
narzedzia majacegozazadanie przekonanieklienta (nabywcy, konsumenta,
odbiorcy) o unikalnych walorach produktuispecjalnych korzy$ciach jakie
znajda sie w zasiegu nabywcy z chwilg gdy skorzysta z oferty. Sprzedawca
(oferent) stosujac nachalne narzedzia promocjiryzykuje, ze klient otrzyma
produkt, ktéry nie spelni jego oczekiwan w przysztoéci, co zniecheci go do
firmy lub marki (idei), i co gorsza - zepsuje reputacje firmy w §wiadomoséci
zle obstuzonego nabywcy i jego otoczeniu.

Wielko$¢é sprzedazy sama w sobie mato méwi o wydajnoséci, wynikach
czy przysztoéci danego biznesu. ,Sprzedaz moze rosngé, a firma w rze-
czywistoéci moze byé na skraju przepaéci" stwierdza Peter Drucker [1994,
s. 82]. Dlatego w celu utrzymania przedsiebiorstwa na rynku potrzebna
byta koncepcja marketingowa, ktéra opiera sie na zalozeniu, ze osiggniecie
celéw organizacji mozliwe jest po okresleniu potrzeb i wymagan rynkow
docelowych oraz zaspokojeniu potrzeb wybranych grup klientéw, lepiej niz
czynia to konkurenci. Orientacja marketingowa wymaga wyznaczenia ce-
6w rynkowych organizacji. W przypadku firmy chodzi o u$wiadomienie
sobie [Drucker, 1994, s. 84]:

* pozycji rynkowej produktéw obecnych na rynkach wyrazone w wy-
miarze warto$ciowym (ilo§ciowym, procentowym), w relacji do pozy-
cji produktéw konkurencyjnych;

+ pozadanej pozycji wyrob6w na nowych rynkach docelowych;
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* wyodrebnienie produktéw, ktére nalezy wycofaé¢ z rynku;

+  okreélenie nowych produktéw o cechach oczekiwanych przez istniejace
rynki;

+ zidentyfikowanie nowych rynkéw docelowych i okreélenie popytu
w wymiarze warto§ciowym i ilo$ciowym;

* zorganizowanie dystrybucjiiokreslenie politykicenowej niezbednych
do osiagniecia celéw marketingowych firmy;

* obudowanie produktu pakietem uslug (serwisem), ktéry zapewni
zaspokojenie oczekiwan klienta, wywota zadowolenie z nabycia
produktu i wyksztatci u niego poczucie lojalnos$ci.
Orientacjamarketingowa przedsiebiorstwa maistotny wplyw naorga-

nizacje i zarzadzanie przedsiebiorstwa. Dbatoéé o klienta stata sie cecha nie
tylkoostatniegoogniwadystrybucjileczréwniez, amozeprzedewszystkim,
wszystkich czlonkéw organizacji stuzacej otoczeniu. Podej$cie marketin-
gowe w relacji pojedyncze przedsiebiorstwo - pojedynczy klient okazato sie
wyjatkowo twércze i wprowadzito postep. Na wytworzeniu produktu o ce-
chach odpowiadajacych potrzebom klienta skoncentrowane sa wszystkie
struktury organizacyjne, poczawszy od twércy produktu, az po top mana-
gement. A jednak, ,przecietne przedsiebiorstwo amerykanskie traci w ciggu
5 lat potowe swoich klientéw" stwierdza Frederick F. Reichheld z amery-
kanskiej firmy konsultingowej Bain& Company [zob. Frederick F. Reichheld:
Leaming from Customer Defections, Harvard Business Review, March-
April 1996]. Istota zjawiska sprowadza sie do tego, ze faktycznie ludzie
odpowiedzialni za analize zachowan klienta nie podejmuja wysitku oceny
zmianjegooczekiwanipreferencji. Orientacjamarketingowa w gospodarce
rynkowej wywotata réwniez niebezpieczne zjawiska. Obok coraz doskonal-
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szych débr, firmy zaczely produkowaé antydobra. Juz dzisiaj w Polsce po-
towe opakowan wykonuje sie z tworzyw sztucznych. Corocznie na wysypi-
ska émieci trafia co najmniej 40 tysiecy ton pozostalo$ci po opakowaniach
z tworzyw sztucznych. Statystyczny Polak zuzywa 60 kilograméw opako-
wan - jedna trzecia tego co mieszkaniec Europy Zachodniej [zob. Iwona
Kokoszka, Opakowania. W cudzej szacie, Zycie Gospodarcze, nr 1-2/1997
z 3-10 stycznia 1997 r.]. Przed dwudziestu laty Edward J. Mishan [Spér...,
wyd. polskie 1986, s. 112] stwierdzil, ze ,produkowane obecnie przez kon-
kurujace rynki iloséci poszczegdlnych débr, tacznie z powstajacymi przy ich
produkcji substancjami zanieczyszczajacymi, sprawia, ze polozenie spote-
czenstwa pogorszy sie (wedle $ci§le ekonomicznych kryteriéw)".

Nic wiec dziwnego, ze pod presja opinii spolecznej narodzila sie
na Zachodzie filozofia marketingu spoltecznego. W my$l tej koncepcji,
zadaniem organizacji stuzacej otoczeniu jest godzenie procesu kreowania
oraz zaspokajania potrzeb, wymagan i interesé6w rynkéw docelowych
z dziatlaniami sprzyjajacymi zachowaniu lub podniesieniu dobrobytu
konsumenta i spoleczenstwa [zob. B. Zurawik, W. Zurawik, 1996, s. 20-
25]. W marketingu spolecznym chodzi wiec o stworzenie firmy (instytucji)
pracujgcej nie tylko na rzecz wybranej grupy klientéw lecz organizacji
przyjaznej otoczeniu. Wiedza o tym, ze w $wiadomoS§ci spolecznej
organizacja powinna istnie¢ jako przyjazna $rodowisku, sprawia, ze
menedzment nowoczesnego przedsiebiorstwa przywigzuje duza wage do
tego, by w trakcie promocji firmy poéwiecono réwnie wiele uwagi promocji
produktu, jak i tworzeniu jej pozytywnego obrazu w blizszym i1 dalszym

otoczeniu.
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3. Port jako organizacja o orientacji rynkowe]j

Interesujacy przyklad budowy organizacji zorientowanej
marketingowo w gospodarce morskiej stanowig przeksztalcenia
portuw Gdyni. Potozony nad Zatokg Gdanska port gdynskijest najwiek-
szym polskim portem drobnicowym. Port powstal przed 75 laty w wyniku
decyzji politycznej, u ktérej podstaw lezato dazenie do uniezaleznienia sie
Polski od portu gdanskiego. Na decyzje o usytuowaniu portu u podnédza
Oksywia we wsi Gdynia istotny wptyw mialy analizy warunkéw geogra-
ficznychi politycznych dokonane przez admirata Kazimierza Porebskiego,
ktory uzasadniajac budowe portu morskiego w dolinie rzeki Chylonki eks-
ponowatl na réwni jego walory strategiczne i gospodarcze. Ten aspekt po-
wstania portu gdynskiego jest wart podkreélania z tego powodu, ze nalezy
on do nielicznych w §wiecie tego typu organizméw powstalych w wyniku
decyzjipolitycznej, ktorej skutki gospodarcze maja charakter dtugofalowy.
W wyniku decyzji Sejmu II Rzeczypospolitej szybko zaczal zmieniaé sie
rynek uslug portowych na Baltyku, a w Polsce zainicjowano nowe rodzaje
przedsiebiorczosci. Zaczely powstawaé firmy zeglugowe, rodzily sie usltugi
spedycyjne, powstaly firmy specjalizujace sie w budowie obiektéw hydro-
technicznych. Powstajacy w opozycji do Gdanska port projektowany byt
pod katem polskiej oferty eksportowej. Dzieki strajkowi gérnikéw brytyj-
skich port gdynski rozwinat sie w port masowy. Zmiany narynku zewnetrz-
nym zadecydowaly wiec o strukturze ustug portowych Gdyni. O trwatoéci
nawiazanych kontaktéw §wiadczy fakt, ze wiele zdobytych wéwczas rynkéw
utrzymanych zostato dlugo po drugiej wojnie §wiatowej - az do czasu - gdy
proekologiczne nastawienie lokalnych spoteczno$ci nie spowodowato zmian
w technologii wytwarzania energii. Do 1930 r. w porcie gdynskim w rela-
cjach eksportowych dominowal wegiel, co w znacznym stopniu wynikatlo
z protekcjonistycznej polityki panstwa, ktére przy pomocy tanich taryfko-
lejowych sprzyjalo eksportowi tego artykulu przez polskie obszary celne.
Nalezy przy tym zaznaczyé, ze wegiel wywozono réwniez przez port gdan-
ski. Przez dlugi czas port gdanski czerpal takze znaczne profity z eksportu
polskiego zboza. Dopiero w 1937 r. uruchomiono w porcie gdynskim elewa-
tor, ktory przejal czeéé tego tadunku. Natomiast specjalnoscia gdyhska byty
przetadunki ryzu, ktére zostaly przechwycone z portu w Hamburgu dzieki
protekcjonistycznejpolitycecelnejiwybudowaniuw Gdynituszczarniryzu.
Warto jeszcze zwrécié uwage na aspekt wlasnoséciowy portu. Otéz z chwilg
decyzji o utworzeniu portu tereny pod przyszly port wykupil Skarb Pan-
stwa, natomiast obszar przewidziany pod zabudowe miejska pozostawiono
wolnej grze sil rynkowych. W celu koordynowania polityki gospodarczej,
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dzialajace na terenie portu przedsiebiorstwa utworzyly Rade Interesantéw
Portu w Gdyni, ktéra stanowila swego rodzaju lobby w rozmowach z rza-
dem. W porcie uksztattowata sie w ciggu 75 lat §wiadomoéé, ktora stanowi
podstawe tradycji i kultury przedsiebiorstwa. Inwestycje, ktére powstaly
w latach przedwojennych oraz w latach siedemdziesiatych, zdeterminowaty
dzisiejsza strategie marketingowsa przedsiebiorstw dzialajacych na terenie
portu gdynskiego. Obecny port gdynski dzieli sie na dwa obszary. Port
Wschodni, to tradycyjny, konwencjonalny port uniwersalny. Port Zachodni
obejmuje Terminal Kontenerowy isasiadujgceznim tereny rozwojowe. Cal-
kowita powierzchnialgdowaportuwynosiponad 257 ha, przyczym progno-
zuje siejej zwiekszenie do 270 ha. Port Gdynia Holding S.A. dysponuje na-
brzezami o dlugoséci przekraczajacej 11 km, z ktérych 10,3 km to nabrzeza
przetadunkowe. Glebokoéé portu przy nabrzezach waha sie od 8 do 13,5 m,
co pozwala na przyjmowanie w porcie najwiekszych statkéw wchodzgcych
na Baltyk. Ta, wydawaloby sie z pozoru sucha techniczna wyliczanka, ma
z rynkowego punktu widzenia istotne znaczenie dla potencjalnych kontra-
hentéw. Dokladna wiedza o gleboko$ci portu przy nabrzezu oraz uzbroje-
niu technicznym portu w odpowiednie dzwigi i urzadzenia przetadunkowe
pozwala spedytorowi planowaé terminy dostaw towaréw. W okresie orga-
nizowania przewoz6w multimodalnych trzeba bowiem nie tylko dobieraé
wtaéciwe dla tadunkéw §rodki transportu lecz réwniez skoordynowaé w cza-
sie przewoznikéw. Dzieje sie tak dlatego, ze w dobie ograniczania zapaséw
1 produkcji dokladnie na czas wynegocjonowane terminy przewozu stanowia
czestodecydujacekryterium w wyborzeorganizatoratransportu. Opisana
infrastrukturaportutworzonabylasystematycznieodpotowylatdwudzie-
stych, fragmentarycznie w czasie drugiej wojny éwiatowej oraz w okresie
gospodarki nakazowo-rozdzielczej. Przez te lata Gdynia przeksztalcila sie
z portu masowego, w ktérym gtéwnie przetadowywano wegiel i koks, w port
uniwersalny oferujacy przetadunki suchych i plynnych tadunkéw masowych
oraz drobnice w kontenerach 1 nieskonteneryzowana. Wydawaloby sie, ze
taka wielofunkcyjna oferta powinna zapewnié¢ portowi bezproblemowy start
w gospodarke rynkowa. Okazalo sie jednak, zezmiany w otoczeniu byly tak
glebokie, ze czekanie na tadunek mogto okazaé sie dla portu zabdjcze. Kon-
sekwencjg rozpadu systemu nakazowo-rozdzielczego byta demonopolizacja
handluzagranicznego. Przedsiebiorstwahandlu zagranicznego i panstwowi
spedytorzy utracili dominujaca pozycje, choé czesto weiazjeszcze odgrywali
na rynku wazna role dysponentéw niektérych towaréw. Duze centrale han-
dluzagranicznegoiwieloletnispedytorzy posiadalikontakty, specjalistéw
i rozwinietq sie¢ placowek na rynkach zagranicznych. Zmiany w ustroju
gospodarczym zaowocowaly narynku krajowym powstaniem licznej grupy
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Rys. 6. Zmiany w otoczeniu ekonomicznym portu gdynskiego

Zrodlo: opracowanie wlasne

nowych podmiotéw, zajmujacych sie wymiana towarowg oraz dynamicz-
nym rozwojem transportu ladowego. Oznaczalo to po pierwsze, koniecz-
noéé podejmowania kontaktéw z wieloma partnerami, a po drugie - walke
o tadunki omijajace porty i uciekajace ciggami ladowymi. Sytuacje kompli-
kowal fakt, ze liberalizacji handlu towarzyszyl gteboki spadek produkecji,
co w naturalny sposéb radykalnie zmniejszalo podaz tadunkéw zardéwno
w relacjach eksportowych, jak i importowych.

Tym zjawiskom towarzyszylo jednoczeénie zalamania sie dotychcza-
sowych wiezi kooperacyjnych z kontrahentami z Wegier i Czechostowacji
(p6zniej Czech i Stowacji), ktérzy zapewniali tadunki tranzytowe. Dodat-
kowe problemy w dziatalno$ci marketingowej wynikaly z faktu, ze ostabione
transformacja, tracace ptynnoéé finansowa polskie przedsiebiorstwa, w celu
zapewnienia doptywu gotéwki przekazywaly gestie transportowa kontra-
hentom zagranicznym. Oznaczalo to, ze zamiast polskich towaréw, trzeba
byto tadunki do polskich przedsiebiorstw szukaé poza granicami kraju. Li-
beralizacja gospodarki doprowadzila do rozwoju konkurencji miedzy pol-
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skimi portami. I tu konsekwencja odbily sie decyzje polityczne sprzed lat.
Port gdynski, tworzony w opozycji do portu gdanskiego, znalazt sie w sytu-
acji wymagajacej podjecia prawie tak radykalnych dziatlanjak przed wojna.

Dodatkowo o towary na kurczacym sie polskim rynku walczyt
rowniez bezpardonowo Zarzad Portu Szczecin-Swinoujscie, ktérego porty
znajduja sie znacznie blizej rynku zachodniego niz Gdynia i Gdansk.
Port w Gdyni tworzony jako instytucja majaca utrudnié funkcjonowanie
Gdanska, sam mo6gl znalezé sie w jego cieniu. Rynek polski stal
sie réwniez przedmiotem penetracji wydawaloby sie odlegtych portéw
z Europy Zachodniej. Swoje przedstawicielstwo w Gdansku ma Brema.
Jeden z terminali kontenerowych w Hamburgu posunal sie jeszcze dalej
i zalozyl wraz z Polskimi Kolejami Panstwowymi stale polaczenie,
zapewniajace dowdz konteneréw z terenu Polski bezpos$rednio do portu
w Hamburgu. Gdynia znalazta sie wiec w niezwykle trudnej sytuacji.
Zmiany w otoczeniu gospodarczym 1 przeksztalcenia ustrojowe nie
sprzyjaly utrzymaniu portu w dotychczasowej strukturze - wielkiego
przedsiebiorstwa panstwowego, w ktérym wszystkie funkcje wzajemnie
sie przenikaja, utrudniaja wspoétprace z rynkami docelowymi, utrudniaja
identyfikacje kosztow i1 efektywnoéé elementéw struktury organizacyjnej,
a wreszcie generuja konflikty i spory kompetencyjne.

4. Dostosowanie oferty do rynku docelowego

Rynkowg pozycje portu morskiego wyznacza struktura oferowanych
ustug. Ustugi przetadunkowe éwiadczg w Gdyni cztery terminale:
+  Batltycki Terminal Kontenerowy Sp. z 0.0.;
Baltycki Terminal Drobnicowy Gdynia, Sp. z o.0.;
Morski Terminal Masowy Gdynia, Sp. z 0.0,
+ Battycki Terminal Zbozowy Sp. z o.o.

Wymienione terminale sa samodzielnymi podmiotami gospodarczymi,
spétkami wchodzacymi w sktad holdingu Port Gdynia Holding S.A. Po-
wstaly one w wyniku restrukturyzacjijednolitego organizmu portowego,
wramach ktérego, jego integralnejednostki (tak zwane rejony portu) prze-
ksztatcone zostaly w sp6tki akcyjne. Przeksztalcenia organizacyjnego do-
konano zachowujac dotychczas uksztaltowane profile ustug tadunkowych.
Terminaleodziedziczyly porejonachspecjalistyczne wyposazenie, pozwala-
jace na przetadunki: konteneréw w systemie ro-ro i lo-lo, rozladunek i zata-
dunek pojazdéw na promy i statkispecjalistyczne, przeladunki zb6z, wegla
iinnych masowych oraz owocéw cytrusowych.
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Historycznie rzecz biorac, do pierwszych terminali portu gdynskiego
nalezala baza przeladunkéw masowych. Jej powstanie wyniklo z luki
rynkowej jaka zaistniala w wyniku strajku gérnikéw w Wielkiej Brytanii.
Port gdynski byl liczacym sie miejscem eksportu wegla droga morska, do
czasu budowy baz przeladunku wegla w Swinoujéciu iw Porcie P6lnocnym.
Obie wspomniane bazy wyposazone zostaly jednak jako uktady dziatajace
w kierunku proeksportowym, a wiec umozliwiajgjedynie zatadunek z ladu
na statek. Port w Gdyni utrzymal natomiast urzadzenia zapewniajace
rowniez wyladunek wegla ze statku, co okazalo sie niedawno przydatne,
poniewaz znalezli sie importerzy, ktérym udato sie kupié¢ poza granicami
kraju wegiel tanszy, niz oferuja kopalnie polskie. Tak wiec Gdynia
wykorzystala narynku portowym swdj uniwersalny charakter.

W celu zdynamizowania efektywnoéci ekonomicznej przedsiebiorstwa
orazjego przystosowania do nowego otoczniarynkowego potrzebny byl bu-
siness processrengineering. Business process reengineering (BPR) po-
lega w swej istocie na utworzeniu nowej organizacji, a wiec grupuje w spo-
s6b uporzadkowany (systemowy) te dziatania odcinkowe, ktére upowszech-
nity sie jako dzialanie na czas (just in time), kompleksowe zarzadzanie ja-
koécia (total quality management), kierowanie z minimalna liczba szczebli
posrednich (lean management), zarzadzanie procesami. W porcie, ujmujac
rzecz w duzym uproszczeniu, chodzito o to, by funkcje uslugowe wkom-
ponowane zostaly w procesy rynkowe. Zadanie powinno by¢ tatwe, ponie-
waz usluga jako produkt niematerialny odpowiada charakterystyce pro-
cesu gospodarczego, w ktérym zachodzi jednoczeénie zjawisko produkcji
i konsumpcji. W wymiarze realnym business proces reengineering wyma-
gal kompleksowej przebudowy portu. Istota przeksztalcenia przedsiebior-
stwa polegatanaoddzieleniu funkcji eksploatacyjnej od funkcji zarzadczej.
Z marketingowego punktu widzenia nalezalo wydzieli¢ strategicznejed-
nostki biznesu (SJB), ktore z jednej strony beda éwiadczyly wzglednie
jednorodne uslugi, a z drugiej $ci§lej] wkomponuja sie w wyspecjalizowane
kanaly marketingowe taczace rynek krajowy z rynkiem miedzynarodowym.
Chodzito o to, by port dziatajacy przez wiele lat w strukturze
dystrybucyjnej panstwa najpierw przystosowaé do mapy gospo-
darczej kraju i éwiata, a nastepnie podjaé aktywng role w tworze-
niu kanaléw marketingowych. Przebudowa organizacyjna portu byla
o tyle trudna, ze wymagata jednoczesnego tworzenia struktur organizacyj-
nych i wprowadzania zmian wtasnoéciowych. Obie grupy dzialah nie mo-
gty odbyé sie bez akceptacji zalogi, co oznaczalo, ze zachodzi koniecznoéé
uksztaltowania nowej kultury organizacyjnej firmy.

W przeprowadzonym w porcie gdynskim B PR zatozono, iz funkcje
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Rys. 7. Business process reengineering w porcie gdyniskim (schemat)
Zrédlo: opracowanie wlasne

eksploatacyjne polegajace na przeladunkach drobnicyitowaréw masowych,
ustugi wspomagajace dziatalnoéé portu (transportowe, holownicze), ustugi
spoteczne (oérodki wczasowe) przeksztalcone zostana w strategiczne jed-
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nostki biznesu. Taki podzial mial zapewnié dziatanie w oparciu o rachunek
ekonomiczny, a jednoczeénie ulatwié¢ otworzenie sie na rynek zewnetrzny.
Wwynikurestrukturyzacjiprzedsiebiorstwapowstatholding, grupujacysa-
modzielne podmioty prowadzace dziatalnoéé gospodarczg. Oddzielenie nie-
produkcyjnych sfer dziatalnoéci portu od dziatan eksploatacyjnych, pozwo-
lito na skoncentrowanie sie nowych podmioté6w na dziatalnoéci eksploata-
cyjnej. Jednym z najwazniejszych, choé¢ kapitatochlonnych, dziatan majaq-
cych za zadanie przystosowanie firmy dorynku docelowego, jest sko-
ordynowana politykainwestycyjna. Jej celemjest dostosowaniestruktury
ustug do projektowanych oczekiwan klienta. W okresie gospodarki naka-
zowo-rozdzielczej byta ona podporzadkowana celom makroekonomicznym
ustalanym przezcentrum polityczno-gospodarcze. Od poczatkéw transfor-
macji gospodarczej rozw6j portu podporzadkowany jest celom marketin-
gowym, wynikajacym z analizy rynku. Do najwazniejszych zrealizowanych
juz inwestycji zaliczyé nalezy rozbudowe terminalu przetadunku kontene-
row, modernizacje elewatora zbozowego oraz budowe centrum dystrybucji
samochodéw.
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ZARZADZANIE NOWOCZESNE I SKUTECZNE

JOZEF PENC
Politechnika Lédzka
Wyzsza Szkota Kupiecka

WRAZ ZE WZRASTAJACA ZLOZONOSCIA 1 dynamika otoczenia, a co za
tym idzie niepewnoé$cig dziatlan gospodarczych, roénie znaczenie
zarzadzania strategicznego, ktérego zadaniem jest zapewnienie firmom
rozwoju zgodnego z zachodzacymi w tym otoczeniu zmianami i osigganie
przez nie celéw strategicznych wynikajacych z ich misji, tj. warto$ci, na
ktérych opieraja one swoje istnienie.

Zarzadzanie strategiczne jest koncepcja zarzadzania przedsiebior-
stwem, ktéra traktuje proces zarzadzania w sposéb zintegrowany, ukierun-
kowujacy na dluzszy okres poszczegdlne rodzaje dzialalnoéci firmy oraz
strukturyjej organizacji, aby dzieki temu osiggnaé wieksza sprawnoéé dzia-
lania, ograniczy¢ niepewnoéé i zwiekszyé mozliwoéé wtasnej ekspansji ryn-
kowej. Obejmuje ono zlozony proces przemian zwigzanych z podazaniem
przez firme w obranym kierunku (wytyczonym przezjej misje), dzieki kt6-
remu moze ona wypracowaé okreélony ksztalt wlasnej przyszloéci, prze-
strzegajac obowigzujacych zasad gry, wymiany i wspé6tpracy, norm i zwy-
czajow umozliwiajacych jej przezycie oraz poprawe pozycji w otoczeniu.
Proces ten prezentuje rysunek i.

Zarzadzanie to w kazdym przedsiebiorstwie jest trudng sztukg dzia-
tania, poniewaz otoczenie przedsiebiorstwa jest bardzo zlozone i burzliwe
(turbulent field), a przyszloéé nie jest juz wcale matematyczna ekstrapo-



ZARZADZANIE NOWOCZESNE I SKUTECZNE 155

lacja przesztoéci'. Totez wymaga ono duzej wiedzy, inwencji 1 wyobrazni,
rozumienia zachodzacych w kraju oraz na $wiecie proceséw i1 tendencji,
a takze wyciagania na podstawie réznych prognoz wlaéciwych wnioskéw
dla zachowaniasieirozwojufirmynarynku oraz w otoczeniujej dziatania.
Aby to zarzadzanie byto skuteczne, zapewnilo firmie zdolnoéé elastycznej
iszybkiej reakcji na ptynace z zewnatrz sygnaty oraz wyzwaniarynku, mu-
sza byé spelnione odpowiednie warunki.

Po pierwsze, przedsiebiorstwo musi posiadaé dobrze zorganizowany
system informacji, aby méc wybraé te czynniki, ktére wywierajg najwiek-
szy wplyw najego strategie:. Musi tez przewidzieé¢ niepewno$é co do przy-
sztego ich rozwoju. Jest to praca wymagajaca duzego stopnia fachowoS$ci,
gdyz aby ja wykonaé, trzeba wiedzieé, gdzie nalezy szukaé wtaéciwych in-
formacji, umieé je uzyskaé i dokonaé ich oceny pod wzgledem aktualno-
§ci oraz waznoéci (cennoéci) dla podejmowania przyszloéciowych decyzji.
W swoim systemie informacji przedsiebiorstwo musi i powinno posiadaé
dane o $wiatowych tendencjach w polityce, nauce, technice, ekonomii, de-
mografii i ekologii, strategicznych zamiarach instytucji centralnych, o pracy
oraz zamierzeniach placowek naukowo-badawczych, postepie technicznym
w danej branzy i gatezi przemystu, technologii, organizacji pracy, sytuacji
na rynkach danej branzy oraz w gtéwnych firmach konkurencyjnych, wta-
snych zamierzeniach strategicznych, przebiegu wdrazania strategii, punk-
tach krytycznych, wtasnych érodkach i zasobach, mocnych oraz stabych
stronach wtasnego dziatania, a takze informacje wewnetrzne niezbedne do
wladciwego wykonania pracy przez poszczegélne stuzby przedsiebiorstwa.

Po drugie, przedsiebiorstwo musi sporzadzié¢ prognoze dotyczaca
swego otoczenia 1 opisujaca przyszte jego stany. Analiza otoczenia
z uwzglednieniem mozliwych w nich zmian pozwoli na wyznaczenie ram,
w ktérych moga powstaé i rozwijaé sie warianty strategiczne. Powinna
ona doprowadzié do rozsadnego okres§lenia mozliwoéci i probleméw, a takze
ograniczen, w ktérych przedsiebiorstwo bedzie dzialaé.

Konieczna jest wielostronna analiza otoczenia blizszego 1 dalszego,
a szczegdblnie:

* sytuacji na $wiecie w aspekcie jej wplywu na branze czy przemysl,

w ktéorym funkcjonuje przedsiebiorstwo i na jego wlasng dziatal-

nosé;

1 Zob. J. Penc: Zarzadzanie w zmieniajacym si¢ §rodowisku, Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny, 1993, s. 1.
2 J. Penc: Informacje - narzedzia menedzera, Master of Business Administration, nr 4,

1996, s. 20-23.
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* sytuacji w branzy czy w przemys$le w aspekcie jej wplywu na
przedsiebiorstwo. Sytuacje te mozna analizowaé¢ na podstawie tzw.
pieciu sil wyznaczajacych natezenie konkurencji w danym sektorze
ijego rentowno$é, majac na uwadze fakt, ze silna rywalizacja miedzy
konkurentami ograniczy przyszlte zyski. Dzialanie tych sit w sektorze
prezentuje rysunek 2;

* sytuacji na rynku w aspekcie biezacej jego obstugi, mozliwoéci jego
rozwoju, dywersyfikacji, czy tez ograniczen (regresu). Specjalisci od
marketingu powinni wiedzieé czym sie bedg réznili klienci w przyszto-
$ci od dzisiejszych pod wzgledem demograficznym i psychologicznym
oraz jakie z tego wynikaja konsekwencje dla przedsiebiorstwa.

Taka analiza jest oczywiécie zadaniem trudnym, gdyz nikt nie
moze byé pewny, ze okre§lit wszystkie czynniki wywierajace wplyw
na sytuacje przedsiebiorstwa. Niemniej jaki§ stopien rozsadnej pewnoséci
mozna uzyskaé dzieki informacjom dostarczanym przez dobrze pracujacy
systeminformacyjny. Wykrytychtendencjiniewolnojednaktraktowaéjako
stalych. Musza byé one regularnie weryfikowane i aktualizowane.

Duzym utatwieniem dla przeprowadzenia takiej analizy moga by¢ sce-
nariusze. Sq one narzedziem do prognozowania zachowania sie otoczenia
w dlugich okresach, z uwzglednieniem kompleksowoéci otoczenia i warun-
kéw niepewnos$ci. Przedstawiajq one logiczne zestawy warunkéw, tenden-
cji 1 symulowanych modeli do wykorzystania w planowaniu strategicznym,
a wiec uwarunkowania zewnetrzne przyszlego dziatania przedsiebiorstwa,
ze szczegblnym uwzglednieniem tego, co bedzie w przyszlo$ci niepewne.

Po trzecie, przedsiebiorstwo musi w miare precyzyjnie okresli¢ swoja
przyszla pozycje, a wiec 1 cele, ktére pragnie osiggnaé (produkcyjne,
spoteczne, rynkowe, finansowe, prestizowe itd.). Okreélajac te cele, powinno
wziaé pod uwage nastepujace wymagania®:

+ cele nalezy sprecyzowaé strategicznie - nie wystarczy samo zwieksze-
nie wielkoéci produkecji, czy wydajnos§ci pracy. Strategicznymicelami
sa bowiem: elastycznoéé reagowania na zmieniajace sie wymaganiana-
bywcoéw, przez coraz wieksza czestotliwo$é innowacji i wydatne skré-
cenie czasu wprowadzania nowego produktu na rynek, podniesienie
jako$ci 1 niezawodno$ci wyrob6w, produkcja akurat na czas (just in
time production), rozw06j uslug serwisowych itd.;

+ cele nalezy ksztalttowaé dla calego przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo
nalezy traktowaéjako system, a niejako sume poszczegélnych dziatéw.

3 Por. IL Romanowska: Diagnoza do scenariusza przyszlo$ci, Businessman Magazine,

nr 4, 1994, s. 62-68.
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Rys. 2:Sity napedowe konkurencji wewnatrz sektora

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawieM. E. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1992, s. 22; D. Faulkner, C. Bowman,
Strategie konkurencji, Gebethner i Ska, Warszawa 1996, s. 52
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Cele dla dzialéw powinny wynikaé¢ ze strategii przedsiebiorstwa i nie

powinny by¢é ze soba sprzeczne;

* cele nalezy formulowaé operacyjnie, kazdy z nich oddzielnie, co
utatwia kontrole wykonania zadan;

* cele muszgq by¢ aktualne, sformulowane zrozumiale, wyczerpujaco
irealnie. Cele ogdlne musza byé oparte na precyzyjnie sformutowanych
celach czastkowych;

+  cele musza byé odpowiednio rangowane. Nalezy zatem okreéli¢ stopien
warto$ci celu w stosunku do innych celéw;

+ cele przedsigbiorstwa powinny byé zbiezne z celami pracownikéow
i uwazane przez nich za wartoéciowe;

+ celepowinnybyéuszeregowane wedlug termindéw realizacji. Realizacja
celéw czastkowych musi byé zgodna z terminami realizacji celéow
podstawowych.

Po czwarte, przedsiebiorstwo musi sie postaraé¢ o to, aby domeny
jego dzialania (obszary biznesu), okre§lajace gdzie i komu zamierza ono
sprzedawaé¢ swoje wyroby lub ustugi, a wiec rynki, na ktérych chce
wystepowaé, byly dostatecznie atrakcyjne. Inwestowanie w nie powinno
dawaé¢ takie zyski, aby rekompensowaly one zaangazowanie kapitatu.
Koszty ewentualnego wycofania sie z interesu (rynku wyrobéw) powinny
byé niskie zaréwno w sferze finanséw, jak i czasu oraz reputacji firmy. Zty
wyb6r domeny i ,ugrzezniecie" w nieudanym przedsiewzieciu uniemozliwia
szybkie wykorzystanie nadarzajacych sie okazji+. Dokonujac wiec wyboru
rynkéw (rynku), na ktérych firma bedzie konkurowaé, nalezy dazyé¢ do
uzyskania strategicznej przewagi w danej domenie, tzn. staé sie bardziej
atrakcyjnym partnerem niz inne firmy, dzieki zdobyciu wyrdzniajgce]j
kompetencji, ktérq moze byé okreslony zaséb strategiczny czy nawet dobra
reputacja. ,Nie jest wazne - zauwaza K. Oblé] - co konkretnie daje
firmie strategiczna przewage: dostep do tanszych zrédel zaopatrzenia,
lepsza jako§é produktu, unikalna technologia, sprawny serwis, optymalna
lokalizacja, baza danych o odbiorcach, tempo realizacji zaméwien itd.
Wazne jest aby ja mieé i umieé z niej konsekwentnie korzystaé":.

Po piate, przedsiebiorstwo musiokreéli¢ wewnetrzne warunkirealizacji
strategii, czyli zdolno§¢ do wprowadzenia zasadniczych zmian, a wiec:
posiadane zasoby pracy i1 kadrowe, moce produkcyjne, zasoby naukowo-
techniczne, mozliwoéci produkcyjno-finansowe, mozliwo$ci innowacyjne,

4 Por. M. Porter: Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1992, s. 56-59.

5 K. Obdj: Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1993, s. 29; por. tez Kay J.:
Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 26-27.
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funkcjonowanie catej infrastruktury produkcyjnej i ustugowej, a nawet
wytypowaé dziedziny swej dziatalnosci, ktére stana sie fundamentem
strategii (musza mieé¢ atrakcyjna strukture i umozliwiaé uzyskanie przewagi
nad innymi). Musi ono tez dokonaé¢ préby identyfikacji nowych szans
i mozliwoéci. W tym celu powinno przeanalizowaé takie elementy swojej
dziatalno$ci, jak: podstawowy segment rynku, tj. jakim klientom oferuje
sie¢ wyrdb lub ustuge, charakter uslugi i potrzebe jej oferowania, swoje
silne strony (tzw. sile kreatywna), stopien tatwosci wejécia konkurentdéw
na podstawowy segment rynku oraz bariery, jakie mogg byé wprowadzone
dla unikniecia konkurentéw, a takze wielko$é rynku dla nowych obszaréw
dziatan oraz wartoéé zwigzanych z tym inwestycji.

Po széste, przedsiebiorstwo musi dokonaé .'yboru najkorzystniejszego
(optymalnego) wariantu strategii (programu dziatania). Wybér ten zalezy
zasadniczo od dotychczasowej sytuacji przedsiebiorstwa i od pozycji, jaka
chce ono zajaé na rynku. Przedsiebiorstwo moze i powinno opracowaé kilka
tzw. intencji (opcji) strategicznych i dokonaé¢ wyboru jednej z nich oraz
przeksztalcié¢ ja w strategie, tj. droge rozwoju, po ktérej chce ono kroczyé
i ktérg pragnie doskonalié. Wybér alternatywy optymalnej jest trudny,
gdyz zadna z nich nie jest korzystna z punktu widzenia wszystkich celéw
(biezacych 1 przysztych) przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa zachodnie ra-
dza sobie z tym dylematem w ten sposdéb, ze staraja sie postugiwaé jak
najprostszymi, tzn. wymiernymi kryteriami wyboru i na ogét odrzucaja
alternatywy oparte na nie do konicarozpoznanych informacjach, uznajacje
za niepewne. W zachodniej teorii zarzadzania opracowano wiele takich wy-
boru strategii, jak mp.: macierz wzrostu udzialu rynkowego, macierz atrak-
cyjno$ci branzowej, macierz atrakcyjnoséci rynkowej, macierz dojrzaloéci

fi
technologicznej przemystu . Sa one szeroko stosowane w praktyce i daja
zadowalajac rezultaty.

Po siédme, przedsiebiorstwo musi opracowaé¢ plan strategiczny,
w ktérym zostana skwantyfikowane cele dziatania i okreélone zagrozenia
strategiczne (por. rysunek 3). Plan ten powinien by¢ trzystopniowy:
plan dlugookresowy (ponad 5 lat), w ktéorym okreS§la sie gléwne cele
strategiczne i sposoby ich osiggania; plan éredniookresowy (do 5 lat), ktéry
konkretyzujekoncepcjestrategiczneorazichmetodyiérodkirealizacji;plan
krétkookresowy, tj. operatywny plan roczny, zawierajacy zestaw Srodkéw
oddzialywania na proces produkcyjny 1 jego doskonalenie, okre$lajacy

6 J. Jezak: Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, Lodz 1990, s. 152-170; Ansoff H. J., McDonell E. J., Implanting Strategie
Management, Prentice Hall, New York 1990, s. 152-155.
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sposoby wcielania w zycie planu strategicznego’. Plan strategiczny
powinien uwzgledniaé nastepujace zagadnienia:

+ zakres i obszary dzialania, a wiec pola, rejony dzialania, rynki
iich segmenty, asortyment wyrobéw, grupy obstugiwanych klientéw,
zaspokajane potrzeby;
kierunki rozszerzania lub ograniczania dziatalnoéci: wycofywanie sie
z zakreséw (segmentéw) mniej waznych lub zagrozonych, rozszerzanie
dziatan w atrakcyjnych sferach poprzez usprawnianierynkuiobniza-
nie kosztéw produkcji, angazowanie sie w nowe rokujace dobre per-
spektywydziedziny produkcjipoprzezodpowiednie posunieciadywer-
syfikacyjne (zakladanie nowych oddziatéw i filii, udziaty w nowych
przedsiebiorstwach, dodawanie nowego zakresu dzialalnos$ci, sojusze
strategiczne itp.);

* sposobybezinwestycyjnego wzrostu obrotéw poprzez:just in time pro-
duction (produkcjaakuratnaczas), polepszenieserwisu, podniesienie
kultury obstugi klientéw i szczegdlne udogodnienia (np. pokrywanie
kosztéw transportu, organizowanie biur sprzedazy w danym rejonie
itp.);

* dzialaniainnowacyjno-przystosowawcze obejmujace zmiany technolo-
giczne w zakresie produkcji, informacji i komunikacji, zmiany kon-
strukcyjne, innowacje produktowe, elastyczne systemy wytwarzania,
komputeryzacje produkcji, projektowania i zarzadzania, rozw6j i do-
skonalenie organizacji, rozwdj potencjatu kadrowego, ksztatcenie i do-
skonalenie kadr, nowe formy marketinguitp.;

+  wielkoéé zasob6éw ludzkich, finansowych (w tym inwestycyjnych)
i materialnych niezbednych do osiggniecia zlozonych celéw oraz
wielkoéci rezerw dla amortyzowania ewentualnych niepowodzen, badz
podejmowania szczegbélnie aktywnych dzialah w razie pojawienia sie
nowych atrakcyjnych mozliwosci.

Po 6sme, przedsiebiorstwo musi stworzyé sobie system wczesnego roz-
poznania (ostrzegania), dzieki ktéremu mogtoby w pore dostrzec wazne dla
siebie zmiany w otoczeniu i odpowiednio do nich podjaé wtaéciwe dziata-
nia dostosowawcze (rysunek 4). Taki system jest stosowany w przedsiebior-
stwach zachodnich a nazywa sie Corporate Monitoring. Jest to system wcze-
snego ostrzegania przed zagrozeniami i sygnalizowania szans. Umozliwia
on obserwowanie nie tylko rynku, ale ré6wniez innych waznych dla przed-
siebiorstwa dziedzinidostarczakierownictwu zwiezlych aktualnych infor-

7  Zob. A. Czerminski, M. Grzybowski: Wybrane zagadnienia z organizacji i zarzadza-

nia, Wyzsza Szkola Administracji i Biznesu, Gdynia 1996, s. 110-113.
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macji. Dzieki temu systemowi pojawiajgce sie zmiany oraz trendy zostaja
wykrytejuz na poczatkuisgprzedstawiane w okresowych sprawozdaniach
przeznaczonych dla naczelnego kierownictwa, ktére decyduje, kto ijakie
informacje ma otrzyma¢. Informacje te stuza do podejmowania wtasciwych
decyzji strategicznych i dopasowania organizacyjnego przedsiebiorstwa do
zmienione] strategii.

Po dziewiate, kierownictwo przedsiebiorstwa musi uzyskaé poparcie
zatogi dla wprowadzanej strategii (programureform). Kazda strategiaim-
plikuje wieloaspektowe zmiany (organizacyjne, spoteczne, ekonomiczne,
strukturalne itp.), co stwarza realne niebezpieczenstwo wystapienia opo-
row wobec wdrazania strategii, badz pewnych jej elementéw, a wiec po-
dejmowania przez pracownikéw dziatan utrudniajacych lub uniemozliwia-
jacych wprowadzanie nowych rozwiazan, albo tez powstrzymania sie od
dziatan przyczyniajacych sie do ich powodzenia. Opér wobec zmian (resi-
stance to change) jest przeto zjawiskiem, z ktérym nalezy sie liczyé przy
wprowadzaniu wszelkich strategii, o ile wczeéniej nie uzyska sie konsensusu,
badz wyraznego poparcia ze strony zatogi. Oporu tego nie nalezy zwal-
czaé¢ oporem kierownictwa, gdyz moze to spowodowaé znaczne wydluzenie
czasu wprowadzania zmian, badz tez pozorne wdrozenie i funkcjonowanie
nowego systemu. Opdr ten nalezy oczywiécie przezwyciezaé poprzez podej-
mowanie z pracownikaminegocjacji, zapewnienieim dostepudo informacji
i udzielanie wyczerpujacych wyjaénienh na temat wprowadzanej strategii,
ukazywanie korzy$ci, jakich moga oczekiwaé pojej wprowadzeniu, wreszcie
poprzez zachecanie ich do wlgczenia sie do dziatalnoéci na rzecz jej racjo-
nalnej implementacji. Badania wykazuja, ze w takiej sytuacji poczatkowa
sklonnoéé do ustepstw czesto przeradza sie w autentyczne zaangazowanie
pracownikéw i ich poparcie dla programu kierownictwa. Sposéb wprowa-
dzania zmian w przedsiebiorstwie prezentuje rysunek 5.

Po dziesiate, kierownictwo przedsiebiorstwa powinno zapewnié bie-
zacy nadzérikontrolerealizacjistrategii. Sukceswrealizacjistrategii moze
byé osiagniety wtedy, gdy na biezaco nadzorowany jest postep w realiza-
cji celow. Biezacy nadzér nad wltasciwym wdrazaniem strategii zapewnia
najlepiej controlling zwany wrecz sterowaniem w kierunku sukcesu . Con-
trolling oznacza catoksztalt zadan zwigzanych z zarzadzaniem, ktére ko-
ordynuja planowanie i kontrole oraz dostarczanie informacji. Wedtug do-
$wiadczen firm zachodnich zadaniem controllerajest:

8 Por. J. Golaszewski: Controlling strategiczny, Przeglad Organizacji, nr 5, 1991, s. 27-
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Zrédlo: Opracowanie wlasne

+ planowanie (opracowywanie, realizacja i koordynacja r6znorodnych
planéw w przedsiebiorstwie);

+ sprawozdawczo$é i interpretacja (poréwnanie planu z jego wykona-
niem, analiza i interpretacja przebiegu realizacji zadan);

+ ocenaidoradztwo (pomoc dla kierownictwa we wszystkich zagadnie-
niach zwiazanych z planowaniem, analizg i kontrola);

« mnadz6r nad realizacjg zadan (kontrola wewnetrzna, rewizja, zapewnie-
nie wykorzystania mocy produkcyjnych);

* Dbadanie rozwoju catej gospodarki (biezaca analiza ,§wiata intere-

sow").
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Controllingoznaczawieckontrole w znaczeniucybernetycznym,czyli
kierowanie, sterowanie, regulowanie i utrzymywanie czego$ pod kontrola.
Oznacza to wiec reagowanie na zaistniale odchylenia i jest pojeciem
znacznie szerszym od tradycyjnie pojmowanej kontroli, ktéra jest tylko
jego czeécia. W krajach zachodnich controllingjest powszechnie stosowany.
Spelnia on tam role funkcji doradczej: pomaga, opiniuje i wskazuje
kierownictwumozliwerozwiazania. Controllerjestodpowiedzialnyzawglad
w wyniki 1 ich prezentacje (menedzer jest odpowiedzialny za wyniki, czyli
stopien realizacji celu), proponuje on instrumenty ,nawigacji" regulujace
proces okreélania celéw, planowania 1 sterowania. Totez zazwyczaj
poréwnuje sie go z nawigatorem na statku, ktéry za pomoca odpowiednich
przyrzadéw (instrumentéw) obserwuje kurs, a w przypadku odchylen
postuluje dokonanie odpowiedniej korekty w celu zachowania wtasciwego
kierunku poruszania sie w otoczeniu. To zachowanie prawidlowego kierunku
ulatwia mu oczywisécie system wczesnego rozpoznania (ostrzegania),
emitujacy odpowiednie impulsy sterownicze.

Reasumujac, nalezy stwierdzié, iz =zarzgdzanie strategiczne staje
sie dzisiaj wiodacg technologia zarzadzania, silnie zorientowana na
rynek 1 otoczenie. Jego istota jest przygotowanie systemowych gwarancji
przetrwaniaprzedsiebiorstwa, anawet zapewnienia mu mozliwo§cirozwoju
w niesprzyjajacych 1 trudnych do przewidzenia warunkach dziatania.
Obejmuje ono wiec wszystkie dziedziny zarzadzania, integrujac wszystkie
rodzaje dziatania firmy. Dla praktyki jest ono wielka sztuka, ktérej
opanowanie wymaga wiedzy, do§wiadczenia i wyobrazni. Tego zarzadzania
polski management jeszcze dobrze nie zna. Jegofilozofiajest wciaz jeszcze
in statu nascendi. Dotychczas nasi ,architekci" =zarzadzania usitowali
dopasowaé otoczenie do wtasnej architektury. Dzisiaj trzeba postepowaéd
odwrotnie: trzeba dopasowaé¢ firme do otoczenia i to jest zadanie
menedzeréw nowej generacji. ,Spasowanie firmy z otoczeniem - podkres$la
K. ODb16j - jest znacznie wazniejsze niz uporzadkowana i logiczna, tylko
nikomu juz nie potrzebna, konstrukcja wewnetrzna firmy. Znaczenie lepszy
jest wewnetrzny chaos w przedsiebiorstwie, ktére potrafi strategicznie
sprzegac sie z otoczeniem, niz porzadek wjednostce dziatajacej w izolacji" .

9 K. Obloj: Strategia i sukces firmy, Businessman Magazine, nr 4, 1991, s. 25



iy

POLITYKA, STRATEGIA, TAKTYKA

HENRYK ZALEWSKI

‘ N ’ JEZYKU PRAKTYKOW oraz w teorii spotyka sie trzy terminy, ktére
w przypadku funkcjonowania podmiotu gospodarczego wystepuja
lacznie, obok siebie, czasami za§ nawzajem sie nakladaja. Sa to:

polityka,

strategia,

taktyka.

Jezeli mamy do czynienia z polityka, strategia i taktyka rozpatrywang
na poziomie podmiotu gospodarczego, ktérym jest okreélona firma, rozu-
miana jako przedsiebiorstwo prowadzgace dzialalno$é zarobkowa, zasadne
jest zastanawianie sie czy warto woéwczas postugiwaé sie tymi terminami
z dodaniem okre§lenia - przedsiebiorstwa.

W wielu pracach, szczegé6lnie za§ w wydanej w 1992 roku ksigzce pt.:
,Polityka finansowa w przedsiebiorstwie" \ okreéono czym jest ta polityka,
ktojestjej kreatorem oraz co rozumiemy pod takimi pojeciamijak metoda
lub metody i §rodkirealizacji celéw, ktoére zamierza osiagngé dany podmiot
gospodarczy.

W ksiazce po§wieconej polityce finansowej zwrdcono uwage na fakt,
ze Panstwo nie ma monopolu na polityke finansowa, chociaz ma ono
tu decydujace znaczenie. Nie mozna bowiem monopolizowaé tego co jest
oczywistym prawem kazdego, kto chce i moze uprawiaé polityke. Kazdy,
w tym takze podmiot gospodarczy ma nie tylko prawo ale takze obowigzek

1 Zalewski H.: Polityka finansowa przedsigbiorstwa, Instytut przedsiebiorczosci, Sopot
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wykorzystywaé wszechstronng wtadze, w tym wiedze finansowa, swoich
decydentéw 1 pracownikéw, po to by realizowaé powiedzenie ,wiedzieé zeby
przewidzieé, przewidzieé, zeby dzialaé¢". Dzialaé za§ umiejetnie, oznacza po
prostu skutecznie.

W kazdej polityce, a wiec i w polityce finansowej na szczeblupodmiotu
gospodarczego wystepuje:

podmiot tej polityki,

+ cel lub cele, ktére ten podmiot zamierza osiagnad,
+ metody i $rodki, ktére stosuje po to by zrealizowaé swoje zamiary.

Nasze ugruntowane przekonanie o istnieniu polityki finansowej na
szczeblu przedsiebiorstwajako nauki znajduje potwierdzenie w innych pu-
blikacjach.Itak np. w ksiazce ,Zarzadzanie firmag, strategia, struktury, de-
cyzje, tozsamo$éé" juz w jej wstepie znajdujemy zapis: ,,Dyscyplinao nazwie
polityka przedsiebiorstwa jest jedng z najmtodszych dziedzin nauki o za-
rzadzaniu. Jej przedmiotem jest przedsiebiorstwo traktowane jako aktor
zycia ekonomicznego i spotecznego. Celem za$ - poznawanie wewnetrznych
i zewnetrznych uwarunkowan, w jakich aktor ten dziata. Pozwala to na
wyjaénieniejego zachowan dotychczasowych oraz na przewidywanie przed-
siebiorstwa a przede wszystkim ukierunkowanie jego przysztych dziatan".
Politykajest wiec dyscypling wiedzy najéciélej powiazang z ogdlnym zarza-
dzaniem przedsiebiorstwainajbardziej potrzebng w wykonywaniu zawodu
menadzera" :.

Polityka danego przedsiebiorstwa odnosi sie do catoécijego zadan. Jest
to globalny, w skali danego podmiotu, punkt widzenia. Mozna to okre$lié
jako punkt widzenia ,z géry" tj. z perspektywy podmiotu stanowigcego
polityke w danym przedsiebiorstwie. Podmiotem tym moze byé na przyktad
wtaéciciel, walne zgromadzenie wsp6lnikéw, rada nadzorcza lub zarzad.
W kazdym z nich powinien to byé organ kompetentny i dziatajacy w ramach
posiadanego umocowania. Jego kompetencje powinny dotyczyé kreowania
celéw, ustalania metod i §rodkéw stuzacych do realizacji tego co ustalono,
a nastepnie skutecznego egzekwowania przyjetych sposobdéw postepowania
prowadzacych do osiggniecia wytyczonych celdw.

Podanyopispolityki, odnoszacy sie doskali przedsiebiorstwaobejmuje
wszystkie dziedziny jego dziatalnoéci np. produkcje, finanse, marketing.
W podanym opisie nie ma stwierdzenia, ze dla poszczegdélnych obszaréw
dziatalnoéci nie mozna lub nie nalezy w danym przedsiebiorstwie wytyczacé

2 Strategor, Zarzadzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamo$é, PWE,

Warszawa 1996, s. 17.
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polityk szczegétowych na przyklad polityki w zakresie produkcji, polityki
marketingowe]j czy wreszcie polityki finansowej.

W kazdej polityce, a wiec takze w zakresie polityk szczegétowych, mu-
sz wystapi¢ jednak wszystkie elementy polityki. Zatem musi tu byé wy-
raznie okre§lony podmiot, ktéry jg kreuje i ustala cele, a nastepnie dobiera
wtadciwe, bo skuteczne metody, a w ich ramach §rodki przyczyniajace sie
do realizacji wyznaczonych celéw.

,Polityka w skali przedsiebiorstwa, co warto podkreélié¢, nie jest
i nie musi byé sumg jej polityk szczegélowych. Bedac czym$§ wiece]
niz tylko syntezg innych funkecji, polityka przedsiebiorstwa ma na celu
zarzadzanie tym szczegbélnym obszarem, ktéry sie zaczyna, lub - je§li kto$
woli - konczy, tam gdzie wychodzimy poza funkcje odcinkowe. Mozna
go zdefiniowaé jako pole swobody decyzyjnej dyrekcji przedsiebiorstwa.
W polityce przedsiebiorstwa wykorzystuje sie informacje naplywajace
z innych stuzb funkcjonalnych oraz stosowane przez nie metody, nie
popadajac jednocze$nie w zadne od nich uzaleznienie":.

W przypadku gdy konkretny podmiot gospodarczy potraktujemy
jako calto$é osiagajaca swoje wlasne cele za pomoca danych metod
i érodkéw oraz uznajemy, ze przedsiebiorstwo moze byé przedmiotem
badan naukowych ,to woéwczas mozna powiedzieé, ze polityka jest nauka
0 wolnoéci przedsiebiorstwa":. Wolno§é te mozna okreéli¢ jako swobode ,w
okreélaniu ogélnych celéw przedsiebiorstwa i strategii formutowanych dla
ich osiagniecia. To, co nazywa sie strategia, w polityce przedsiebiorstwa
odnosi sie do trudnej sztuki podejmowania decyzji"".

Przedsiebiorstwo, po uwzglednieniu wnioskéw z analizy otoczenia
1 uwarunkowan wewnetrznych, ma swobode w okre§laniu swoich celéw.
Podmiot stanowiacy i realizujacy polityke przedsiebiorstwa okresla cele,
metody oraz §érodki sluzace do realizacji celéw. W zwiazku z tym, ze
podmiot ma prawo do okre§lania sposobéw realizowania celéw powstaje
pytanie, czym jest strategia, a jaka rola przypada taktyce.

Pewng doze wiedzy o tym na czym polega strategia przedsiebiorstwa
znajdujemy w przytoczonym cytacie ,[...]strategii formutowanych dla ich
(celéow - H. Z.) osiagniecia. To, co nazywa sie strategia, w polityce
przedsiebiorstwa odnosi sie do trudnej sztuki podejmowania decyzji.

Z przytoczonego tekstu, w jego pierwszej cze$ci wiemy, ze strategie
formutuje sie po to by osiggnaé cele. Jest ona zatem stuzebna wobec

3 Tamze, s. 7.
4 Tamze, s. 17.

5 Tamze, s. 17.
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polityki. Potwierdza to zdanie ,to, co nazywa sie strategia, w polityce
przedsiebiorstwa odnosi sie do trudnej sztuki podejmowania decyzji".
Jezeli przyjaé, ze polityka to trudna sztuka rzadzenia, a nie ma
rzadzenia bez podejmowania decyzji dotyczacych wytyczania celéw,
dobierania wlasciwych metod, a w ramach nich stosowanych §rodkéw to
z przytoczonego zapisu mozna by wnosié, ze nie ma réznicy pomie<' y
polityka a strategia. Takjednak niejest. Wynika to z wielu definicji pojecia
strategia.

Wyjaéniajac pojecie stowa ,strategia" spotykamy szereg okreslen
zwigzanych zwojskowym punktem widzenia. I tak:,Strategiateoriaiprak-
tyka przygotowania i prowadzenia wielkich operacji i kampanii wojsko-
wych" . ,Strategia teoriaipraktyka przygotowaniaiprowadzenia wojny,
jej poszczegdlnych kampanii i najwazniejszych operacji, gléwna czesé skia-
dowa sztukiwojennej"'. ,Strategia, dzial sztuki wojennej obejmujacy przy-
gotowanie i prowadzenie wojny jako catoéci i poszczegdlnych jej kampanii
i bitew; strategia uzalezniona jest od konkretnej polityki okreélajacej cel
wojny oraz niezbednych do jej przeprowadzenia sit i érodkéw w szczegdlno-
$ci okresla ona iloéé i jako§é zasobdw potrzebnych do osiagniecia celéw woj-
skowychorazilo$éijakos§é wszelkiegorodzajurezerw zaréwno ludzkich,jak
i materialnych, a takze organizacje i sposéb przygotowania sil zbrojnych,
opracowania planéw uzycia ich w wojnie, przygotowanie teatrow dziatan
i kierunkéw strategicznych" .

Z przytoczonych okre§len wynika wpierw, ze strategia: zajmuje sie
teorig ale i praktykg. Obejmuje ona przygotowanie i prowadzenie czego$.
Dotyczy spraw waznych, o duzym i decydujacym znaczeniu. Strategia
zalezy od konkretnej polityki okresélajacej cele. Do jej przeprowadzenia
potrzebne sa stosowne sily 1 $rodki. Okre$la ona jako$é =zasobdéw
potrzebnych do osiagniecia celéw. Wskazuje sie przy tym na jako$é
wszelkiego rodzaju rezerw (ludzkich, materialowych), okre§la organizacje
i sposoby przygotowania sil, wiaze sie takze z opracowaniem planéw uzycia
zgromadzonych zasobow.

W opisach strategii gospodarczej znajdujemy z kolei stwierdzenia, ze
jest to koncepcja dziatania, dziatanie, sztuka dzialania na wielkg skale,
obejmujaca podstawowe cele i wielkie zespoly Srodkéw ksztattujacych roz-
woj. Strategia ekonomiczna dotyczy i powinna byé odnoszona do dlugich

6 Kopalinski W.: Slownik Wyrazéw Obcych i Zwrotow Obcojezycznych, WP, Warszawa
1978, s. 913.
Stownik Jezyka Polskiego, tom 6smy, PWN, Warszawa 1966, s. 802.

8 Wielka Encyklopedia Powszechna, PWN, tom XI, Warszawa 1967, s. 39.
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okreséw, gdyz wymaga tego zar6wno natura celéw, jak i sposobéw uzy-
cia odpowiednich zespoléw $rodkdéw. Strategia gospodarcza wytycza wiec
dlugofalowe kierunkirozwoju i podstawowe zadania, okre§lenie natomiast
sposobéwwykonywaniadziatan w kolejnychetapachkilkuletnichnalezy do
taktyki gospodarczej (system organizacji, zarzadzania i planowania, swo-
iste érodki i narzedzia, jak inwestycje, ceny, system finansowy i podatkowy,
system ptac i wynagrodzen, system réznych zachet, przywilejéw i ograni-
czen itd.) i do sztuki operacyjnej, czyli teorii i praktyki przeprowadzania
dziatan i przedsiewzieé gospodarczych:.

W strategii gospodarczej idzie zatem o koncepcje dzialania - samo
dziatanie. Okreéla siejq takze jako sztuke dziatlania na znaczna (bo wielka)
skale. Obejmujeonapodstawoweceleiadekwatnedlaichrealizacji(wielkie)
zespoly érodkéw.

Strategia ekonomiczna odnosi sie do diugich okreséw, i to jest
takich, w ktéorych mozna zrealizowaé przyjete (wytyczone) cele przy uzyciu
stosownego zespotu Srodkdw.

Strategia w tym ujeciu (gospodarcza) wytycza dlugofalowe kierunki
rozwojuipodstawowe zadania. Wykonanie koniecznych dziatan, sluzacych
do zrealizowania koncepcji, w kolejnych etapach, nalezy juz do taktyki.

W literaturze poSwieconej strategii, znajdujemy takze liczne okresle-
nia dotyczace strategii zarzadzania. Warto wpierw zauwazyé, ze strategie
te mozna rozpatrywaé w szerszym 1 wezszym znaczeniu:’.

W szerszym ujeciu strategia zarzadzania odnosi sie do formulowania
wieloletnich celéw, zapewniajacych rozwéj organizacji gospodarczej. Cele
te wyraza sie ilo§ciowo na podstawie przewidywania zmian oczekiwanych
w otoczeniu danej organizacji.

Pod pojeciem strategii, w wezszym znaczeniu, rozumie sie ustalanie
zadan dla samej organizacji w dziedzinie zarzadzania, odpowiadajacego
w przyszloSci celom strategicznym w szerszym zakresie. W praktyce
strategia ta oznacza ustalanie przyszlych metod badawczych, metod
planowania i kontroli, przyszlej struktury organizacyjnej, a wiec zespotu
dziatan wychodzacych naprzeciw oczekiwanemu poziomowi technicznemu,
zapotrzebowania rynku oraz innym dajacym sie przewidzie¢ wymogom
otoczenia zewnetrznego a takze tadu wewnetrznego przedsiebiorstwa.

W publikacjach poéwieconych strategii organizacji obok strategii
wystepuja takie pojeciajak: wizja, misja, cele strategiczne.

Pojecia te okreSla sie nastepujaco:

9 Por.: Mala Encyklopedia Ekonomiczna, PWE, Warszawa 1974, s. 803-804.

10 Tamze, s. 804.
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+ wizja jest obrazem przyszloSci, ktéra uczestnicy organizacji chca

wykreowad,
* misja jest precyzyjnym wyrazeniem - w jezyku zrozumialym dla
pracownikéw 1 otoczenia organizacji - dalekosieznych zamierzen

1 aspiracji organizacji. Misja jest wiec sformulowaniem wizji firmy na

uzytek strategii,

« cele strategiczne sg kamieniami milowymi na drodze do realizacji stra-
tegii. Cele sa zaré6wno wyzwaniem, wysoko ustawiona poprzeczka jak

i stanowig spos6b pomiaru realizacji misji w konkretnej domenie stra-

tegicznej firmy. W ten sposéb cele spelniaja w praktyce réznorodne

elementy strategiifirmy, a poziom ich realizacji pomaga ocenié, wja-
kim stopniu firma realizuje ustalong strategie:.

,2Misjafirmywtedy nabierastrategicznego znaczenia, gdy spelniatrzy
wymogi: (1) wyznacza kierunek i dotyczy przyszloéci, (2) wyraza marzenia
i wyzwania, ktére stajq sie udziatem pracownikéw, (3) procesjej realizacji
jest wiarygodny":.

Autor przytoczonego tekstu wskazal na powiagzania tych pojeé ze
strategia. Wyrazem tego bylo stwierdzenie, ze ,misjajest sformulowaniem
wizji na uzytek strategii". ,Cele strategiczne sa kamieniami milowymi na
drodze do realizacji strategii”.

Warto zatem poznaé co o samej strategii mozna sie dowiedzieé
studiujac prace tego samego autora.

,Kiedy méwimy o strategii, najczeSciej mamy na my$li decyzje
dtugofalowe, wazne, ktére trzeba podejmowaé w sposdéb odpowiedzialny,
bowiem ich konsekwencje sa fundamentalne. Strategia oznacza wybory
i gotowoséé do ich uporczywej realizacji. Zaktadamy takze, ze ludzie, ktérzy
tworzg strategie powinni mieé¢ wiedze i kompetencje"::.

,Konkretna strategia zawsze powinna zaleze¢ od uwarunkowan
sytuacyjnych" ',

,Strategia, ktéra nie bierze pod uwage uwarunkowan otoczenia,
pozostaje zachcianka: marzeniem, ale bez treéci i sensu"'-.

,Dlatego strategia, aby nie pozostata tylko pomystem, idea, czysta
abstrakcja musi zostaé¢ przelozona na konkret, tzn. na to, co nazywam

11 Por.: Obléj K.: Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkuren-
cyjnej, PWE, Warszawa 1998, s. 235.

12 Tamze.

13 Tamze, s. 13-14.

14 Tamze, s. 14.

15 Tamze, s. 25.
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funkcjonalnymi programami dziatania"

,Budujac strategie trzeba sie zdecydowaé na to, jakie warto$ci i cele
sa dla kadry, pracownikdéw i firmy wazne i cenne. Trzeba zrozumieé zmiany
w otoczeniu firmy i realia biznesu, czyli gléwne zachowania odbiorcéw,
logike strategii konkurentéw oraz potencjal wlasnej organizacji":-.

U K. Obléja, ktéry omawia strategie w ujeciu szkoly planistycznej
znajdujemy kolejny cigg interesujacych stwierdzen.

,Rozumienie strategiijako dlugofalowego dziatania (planu strategicz-
nego) jest niemal naturalne 1 ma wieloletnie tradycje - zaréwno w teorii
jak 1 praktyce":.

,Fundamentalna przeslanka tego podejécia bylo zalozenie, ze organi-
zacje dzieki budowaniu planéw strategicznych moga i powinny swoja przy-
sztoéé ksztaltowaé w uporzadkowany sposdb":-.

Istotna przestanks ,podejScia planistycznego bylo zalozenie, iz
efektem procesu planowania powinna byé gotowa do wdrozenia strategia -
dokument, ktéory mdéwi, co, kto i jak ma zrobié":-.

,lymczasem organizacje dzialajaw tak zmiennym iskomplikowanym
otoczeniu, ze proces budowy strategii nie moze mieé¢ deterministycznego
charakteru, a wiara w mozliwo$éé prognozowania standéw otoczenia,
zwlaszcza sytuacji nieciaglo$cijest nieporozumieniem".

»l--.]Wedlug szkoly ewolucyjnej klasyczny model planowania strate-
gicznegojest idealizacja, a tak naprawde to strategie organizacyjne sg pew-
nym wzorcem, ktéry powstaje ewolucyjnie z eksperymentéw, przypadkéow,
bledéw, sukceséw 1 kawalkéw racjonalnej analizy, nie mozna go zby¢é ar-
gumentem, ze ze wzgledu na ograniczenia metod badawczych nie mozna
wynikéw uogéblniaé":.

W opisie szkoly ewolucyjnej::, znajdujemy szereg kolejnych interesu-
jacych stwierdzen.

»Strategia jako spdéjny wzorzec decyzji 1 dziatan ksztaltuje sie
ewolucyjnie w trakcie dziatania firmy":.

16 Tamze, s. 25.
17 Tamze, s. 31.
18 Tamze, s. 33.
19 Tamze, s. 22.
20 Tamze, s. 38.
21 Tamze, s. 46.
22 Opis ten zawarty jest tamze, s. 52-56.

23 Tamze, s. 52.



»Strategie powstaja jednak ewolucyjnie z calej masy szczegélowych
decyzji operacyjnych. Kazda z tych decyzji w pojedynke moze tworzyé
marginalny wymiar strategii organizacyjnej, ale zbiér tych decyzji tworzy
wzorzec regulujacy dzialanie pozostalych szczebli organizacji"=:.

,,[-..]menedzerowie rozumieja, ze zadna organizacja nie zmienia sie
z dnia na dzieh. Zamiast wiec tworzy¢ od A do Z koncepcje strategii
i staraé sie ja wdrozyé, dobrzy menedzerowie tkajq strategie z kawalkéw
organizacyjnej rzeczywisto§ci”..] Menedzer popiera i wdraza te propozycje,
ktére spelniaja okreSlone pragmatyczne kryteria: sa sensowne z punktu
widzenia tego, co juz sie w firmie dzieje, nie wzbudzaja silnego oporu,
przyblizaja organizacje do celéw, ktére ma osiagnaé itp.":s.

Z pogladéw szkoly planistycznej wiemy, ze ,w tworzeniu strategii
najbardziej sie liczy perspektywa prezesa firmy (,gléwnego stratega") lub
inaczej naczelnego kierownictwa":s. Z pogladdéw szkoly ewolucyjnej wiemy
zkolei, ze ,[...]menedzerowie muszabyésprawnymipolitykami: organizacje
sa systemami politycznymi ze skomplikowang struktura wtadzy formalnej
i1 nieformalnej":’.

Wedlug szkoly zasobéw, umiejetnoéci i uczenia sie: przedsiebiorstwo
jako organizacja jest pula zasobéw materialnych i niematerialnych. Wynika
z tego, w ostatecznym rachunku, ze strategia jest procesem budowy ,ta-
kiej konfiguracji tych zasobdéw, ktéra zapewni firmie przewage rynkowa".
,Budowa strategii wymaga jasnych wyboré6w menedzerskich na poziomie
korporacji. Jej wdrazanie odbywa sie krok po kroku, stopniowo w miare
jak istotne zasoby powstajgq w firmie i nabieraja strategicznego znaczenia.
Wdrazanie jest statym procesem budowy zasobéw materialnych i niemate-
rialnych, ktéryjest pracochtonny i trudny. Nie da sie szybko i tanio zbudo-
waé takich aktywéw strategicznych jak marka firmy i wyrobdéw, lojalnoéé
odbiorcéw, sprawne kanaty dystrybucji, technologia i efektywne systemy
produkecji, lokalni produktywni pracownicy z inicjatywg, wiedza o konku-
rencji i funkcjonowaniu rynku, cierpliwoéé i determinacja firmy itd. Raczej
trzeba zaczaé i rozbudowywaé kazdy z zasob6éw, budujgc ich unikalne kon-
figuracje na danym rynku".

Tworzac strategie firmy nalezy stale mie¢ na uwadze fakt, ze
,organizacje sg ograniczone w swoich zachowaniach przez otoczenie, ale

24 Tamze, s. 53-54.
25 Tamze, s. 54.
26 Tamze, s. 35.

27 Tamze, s. 53.
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kadra kierownicza ma zawsze[...] daleko posunieta swobode decyzyjna":
,Strategia jest sztuka podejmowania wyboréw w warunkach ograni-
czen, presjiiszans™:, zatem konkretna strategia zawsze powinna zalezeé
od uwarunkowan sytuacyjnych. Mozna z tego wnosié, ze tam, gdzie nie ma
konkretnych uwarunkowan, a ma to miejsce np. w przypadku wizji i mi-
sji, moOwienie o strategii jest nieporozumieniem. Nie oznacza to jednak,
ze konstruujac okreélong strategie, ktéora ma prowadzié do zrealizowania
przyjetych przez organizacje celow, nie nalezy oceniaé jej w aspekcie wizji
1 misji firmy.
Ten fragment rozwazan warto zamkngé cytatem zamieszczonym przez
K. Obt6ja w jego ksiazce Strategia organizacji[...] ,Podobno Arystoteles
zapytal Aleksandra Macedonskiego, gdy ten byl jeszcze jego uczniem,
co by zrobil w okreS§lonej sytuacji, na co Aleksander odpowiedzial, ze
to zalezy od konkretnych uwarunkowan. Woéwczas Arystoteles szybko
okreélil hipotetyczne uwarunkowania i ponowil pytanie, ale uzyskat tylko
odpowiedz, ze dopdki te warunki nie zaistniejg w praktyce, nie ma sensu
moéwié o strategii dziatania":.
Korzystajacznaukowoudokumentowanegowyborudefinicjistrategii,
ktérego dokonat Grzegorz Grzybek w pracy doktorskiej ,Identyfikacja po-
zycjirynkowej przedsiebiorstwjakopodstawawyborustrategiirozwoju"::,
warto przytoczyé nastepujace okreélenia tego co sie rozumie pod pojeciem
,strategia". Strategia:
* to kompletny plan, ktéry okresla, jakie decyzje beda podjete w kazdej
mozliwej sytuacji,
*+ dotyczy tworzenia planu wojny, okres$lenia poszczegdlnych kampanii
wojennych oraz indywidualnych przedsiewzieé¢ w ich ramach,
* polega na przeanalizowaniu obecnej sytuacji ijej zmianie jezeli jest
to konieczne,
+ ciag [..] decyzji okre§lajacych zachowanie w pewnym przedziale czasu,
+ podejscie dotyczace takiego wykorzystania zasobdw w wyznaczonym
przez konkurencje otoczeniu, aby mozliwe bylo zrealizowanie wszyst-
kich celéw organizacji.
*  to zbidér celéw i gtéwnych przedsiewzieé organizacyjnych,
+ jest zbiorem decyzji wskazujacych kierunek dzialania, ktéry musi byé
podjety aby osiagnaé cele organizacji,

28 Tamze, s. 231.
29 Tamze, s. 231.
30 Tamze, s. 14.

31 Maszynopis pracy doktorskiej, Uniwersytet Gdanski 1998.
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* to wzorzec zamierzen, celéw lub =zadan oraz gléwnych plandéw
i sposobdéw osiggania tych celéw, ktéry jest sformulowany w taki
sposéb, iz definiuje otoczenie ekonomiczno-techniczne w jakim dana
organizacja dziata lub ma dziataé¢ oraz czym dana organizacjajest lub
ma byé,

* zapewnia organizacji zaré6wno kierunek jak i koherencje zadan i jest
zbudowana w kolejnych etapach: profil strategiczny, prognoza stra-
tegiczna, okre§lenie zasobdw, eksploracja alternatyw strategicznych,
testy sp6jnoéci i ostatecznie wybo6r strategii,

+ dotyczy dlugofalowych celéw i sposob6w ich osiagania, ktére wply-
wajg na system jako cato$é,

*  to caloSciowy, zintegrowany plan dziatai.a zapewniajacy, iz giéwne
cele firmy beda osiagniete,

* jest sposobem ksztaltowania relacji pomiedzy organizacja 1 jej oto-
czeniem spéjnymi wzorcamiw strumieniach decyzjiorganizacyjnych
dotyczacych otoczenia,

* ekonomiczna bedzie definiowana jako takie dopasowanie mozliwoéci
organizacyjnych do szans, ktére okreéla pozycje organizacji w jej
otoczeniu,

* konkurencyjnadefiniuje relacje organizacji wzgledem otoczenia,

*  to strumien decyzji podejmowanych w pewnym okresie przez naczelne
kierownictwo, ktéry analizowany jako calo§é ujawnia cele, jakie
kierownictwo chce osiagnaé oraz érodkijakimi sie postuguje.

Przed zaprezentowaniem wymienionych pietnastu okreélen pojecia
strategii S. Grzybek w swojej pracy doktorskiej stwierdzil, ze ,strategia
jest pojeciem naturalnym", ze mozna jq réznie definiowaé, a w praktyce
jest to nieuniknione.

Wybrane definicje strategii zaprezentowane zostaly przy uwzglednie-
niu stopnia ich typowoéci. Spowodowato to, ze autor tak uporzadkowanego
zbioru, podokonaniuanalizy, pojeciastrategiizebral wcztery podstawowe
grupy.

Do pierwszej z nich zaliczyt te, ktére traktuja o tworzeniui wykonaniu
planu dzialania.

Druga grupa eksponuje strategiczne znaczenie pozycji organizacji
w otoczeniu.

W trzecie]j przedstawia sie strategie jako wzglednie trwaly wzorzec
dziatania organizacji.

Czwarta wreszcie grupa rozumienia strategii zwiazana jest z odkry-
waniem i ksztaltowaniem jej tozsamoéci.

Konczac ten watek rozwazan stwierdza, ze w spos6b czytelny
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uksztaltowaly sie przedstawione kryteria klasyfikacji strategii i nie jest ani
mozliwe, ani sensowne ograniczanie ich warto$ci poznawczej (traktowanie
strategii oraz przedstawionych kryteriéw ich podzialu na lepsze i gorsze),
tym bardziej, ze tego rodzaju grupowanie strategii pozwala lepiej opisaé
izrozumieé pewne szczegblne aspektyjakie wnosi samastrategiado procesu
zarzadzania przedsiebiorstwem".

Nas interesuje odpowiedz na wczeéniej postawione pytanie nie tyle
czymjest strategia, alejak sie ona ma do pojecia , polityka" i to na poziomie
przedsiebiorstwa a wiec podmiotu gospodarczego.

Pojecie polityki, przypomnijmy to, obejmuje:

* podmiot, ktéry ja stanowi,

+ cel(e) wyznaczane (ustalane) przez podmiot danej polityki,

* metody,

+ $rodki realizacji dobierane i zastosowane w celu osiagniecia celow.

Wynika z tego, ze polityka, takze na poziomie przedsiebiorstwa
obejmuje wszystko co sklada sie na pojecie kompletnosci, wskazuje
bowiem na decydenta lub decydentéw, a wiec kreatora celéw. Okresla
te cele, wskazuje réwnocze$nie na potrzebe doboru wltasciwych metod
postepowania 1 zastosowania wla§ciwych dla danej metody $rodkéw
prowadzacych do realizacji celdow.

Istotnym czlonem pojecia politykijestjej podmiot, bedacy réwnocze-
$énie kreatorem celéw. Strategia natomiast wskazuje na sposoby postepo-
wania, aby obrane cele realizowaé. Jest ona zatem stuzebna wobec poli-
tyki. Obrane strategie nie maja okreélaé celéw, ale wskazywaé na sposoby
ich realizacji. Jest to zbiezne z tymi pogladami o strategii, ktére traktujq
Otworzeniuiwykonywaniuplanudziatania.Strategiaokreélacorobié,jakie
wdanych, konkretnych warunkach, zastosowaé metody,jakimipostuzyésie
$rodkami lub grupami érodkéw po to by osiagnaé cele wskazane w polityce.

Organizacja gospodarcza, podobniejak wszystko co istnieje, funkcjo-
nuje (dziata) w okre§lonym otoczeniu. Z istnieniem konkretnego otoczenia
1 uwarunkowan, jakie ono tworzy, liczy¢ sie musi podmiot polityki wyty-
czajac jej cele. Strategia powinna szczeg6lowo okreélié¢ pozycje danej orga-
nizacji gospodarczej wobec otoczenia. Sposoby dziatania i oddzialywania
na otoczenie powinny byé zawarte w polityce podmiotu, ktéry je realizuje,
po to aby osiggnaé¢ wlasne cele.

Jezeli przyjaé, ze cele do ktérych zmierza dany podmiot gospodarczy
maja charakter trwaly lub wzglednie trwaly, to przyjmowana do realizacji
tych celéw strategia powinna cechowaé sie odpowiednia trwaloscia.

Strategia i polityka maja wlasng tozsamo$é. Jedna i druga moze by¢é
dziedzina rozwazan teoretycznych ale takze moze oznaczaé¢ praktyke. Same
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stowa ,strategia" i ,polityka" sa pojeciami abstrakcyjnymi.

Strategia moze stuzyé polityce, moze byé jej elementem. Moze ona
stluzyé jako zespdl narzedzi do osiggania celéw*: w réznych dziedzinach::.

Jednak zawsze, gdy zestawimy ze soba polityke 1 strategie dotyczaca
tego samego problemu to wiodaca jest polityka strategia zas$ jej stuzy.

Po przedstawieniu pogladéw na temat polityki oraz strategii, nalezy
przypomnieé co sie kryje pod pojeciem ,taktyka" i cojaq taczy ze strategiq
oraz polityka. Podobnie jak uczyniliémy ze strategigq warto zwr6cié uwage
na jej znaczenie w pojeciu wojskowym.

Taktyka to teoria i praktyka rozmieszczania oddzialéw wojsk,
rodzajéow broni, okretéw itd., manewrowania nimi w ich wzajemnym
odniesieniudo siebieinieprzyjaciela oraz uzywaniaich w walce®:.

Taktyka to metoda postepowania, umiejetnos§é uzywania rozporza-
dzalnych sit dla osiggniecia zamierzonych celéw::.

Taktyka to sposéb, metoda postepowania majaca doprowadzié do
osiagniecia okre§lonego celu. W ujeciu wojskowym jest to umiejetnoéé
prowadzenia walki z nieprzyjacielem stanowigca cze$é sztuki wojennej.
Taktyk za$ to ten. kto postepuje wedlug obmys$lonego planu: .

Taktyka jest czeScig sztuki wojennej, umiejetno$cia przygotowania
i prowadzenia walki przez jednostki wszystkich rodzajéw sil zbrojnych
i rodzajow wojsk nie przekraczajacy w zasadzie dywizji. Rozréznia sie
przy tym taktyke ogélna, okreélajaca zasady walki, w ktérej biorg udzial
r6zne rodzaje wojsk (sil zbrojnych) oraz taktyke rodzajow sit zbrojnych

33 ,Budowanie strategii to tworzenie takiej koncepcji dzialania, ktéra: zapewni realizacje
celow, opierajac si¢ na silnych stronach firmy i korzystajac z nadarzajacych si¢ okazji
i szans". K. Obléj: Mikroszkélka zarzadzania, PWE, Warszawa 1994, s. 67

33 ,Wlasciwie sformulowana strategia powinna uwzgledniaé¢ zestaw postulatéow prak-
seologicznych, a wiec powinna by¢ celowa - umozliwiaé osiagniecie ustalonego celu:
wykonalna czyli mozliwa do wykonania; konsekwentna teoretycznie (niesprzeczna we-
wnetrznie) i praktycznie (zawierajaca elementy, ktore sobie wzajemnie nie przeszka-
dzaja); operatywna (komunikatywna i dajaca si¢ latwo przetransponowaé na dzialania
praktyczne); racjonalna oparta na rzetelnej wiedzy i uwzgledniajaca satysfakcjonujacy
poziom ryzyka; elastyczna - dopuszczajaca korekty w realizacji, a takze powinna byé
kompletna czyli kompleksowa. Rynkowy charakter firmy narzuca spelnienie postulatu

przystawalno$ci strategii do zidentyfikowanego rynku docelowego i otoczenia konku-

rencyjnego.", 1C. Grzybowski, Strategia z portfelem. Zycie Gospodarcze, nr 2, 1998.
34 W. Kopalinski: Slownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza
Powszechna, Warszawa, s. 955-956.
35 Tamze, s. 956.
36 Slownik jezyka polskiego, PWN, tom IX, Warszawa 1967, s. 25.
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irodzajéw wojsk np. taktyka lotnictwa, piechoty:".

Taktyka wywodzi sie od stowa porzadkuje. W pojeciu wojskowym
jest to nauka o prowadzeniu dziatan wojennych, jest sztukg dowodzenia
oddziatami, w czasie walkiiorganizowania manewru. Taktykajest czeScia
strategii. Jest to og6él sposobéw i metod stosowanych dla osiggniecia
wyznaczonego celu... Taktyka okre§la drogi i §rodki walki najbardziej
odpowiadajace konkretnym warunkom w danym momencie. Jest czescia
strategii przez nig okreélang i ja obstugujaca.

Jezeli taktyke omawia sie nie jako czeé§é sztuki wojskowe] woéwczas
najczeéciej laczy sie ja z opisem strategii. I tak:

,Do taktyki stosowanej w krétszych okresach w celu umozliwienia
osiagniecia w dalszej przyszlosci celéw strategicznych zalicza sie opraco-
wanie nowych metod optymalizacjidecyzji, projektowanie nowych rozwia-
zan technologicznychiich badanielaboratoryjne (prototypy), opracowanie
programu doskonalenia i wymiany kadr, itd.":-.

,Taktyka zarzadzania, je§li dtugofalowy program rozwoju organizacji,
polegajacy na kolejnym realizowaniu celéw etapowych, uznamy za
strategie zarzadzania, mozemy moéwi¢ wéwczas o taktyce zarzadzania jako
o wyborze konkretnych sposobdéw realizacji kolejnych celéw etapowych.
Chodzi tu wiec o doskonalenie $rodkéw, ktérymi sie dysponuje, do
zadan realizowanych w konkretnych warunkach, o koordynacje dziatan
zmierzajacych do osiggniecia kolejnych celéw etapowych i wreszcie o dobér
bodzcéw, za pomoca ktérych pobudza sie pracownikéw do dzialanial...]
Wybér taktyki zarzadzania nalezy do kierownikéw nizszego szczebla, ktérzy
chcac doprowadzié do osiggniecia postawionych przed nimi celéw musza
dostosowaé sie do zmiennych z natury i trudnych do przewidzenia na
najwyzszym szczeblu warunkéw dzialania, préby centralnego ustalania
taktyki zarzgadzania w duzych organizacjach sa wiec z géry skazane na
niepowodzenie. Mozliwe jest jedynie limitowanie érodkéw oddanych do
dyspozycji kierownikéw Sredniego i nizszego szczebla; decyzje dotyczace
sposobu uzycia tych §rodkéw okre§laja m.in. wybér taktyki" .

Dodajmy jeszcze i to, ze taktyka nie musi byé zawsze bierna w sto-
sunku do tego, co zostaje okreélone w strategii. ,Niekiedy w trakcie wyboru
taktyki moze okazaé sie, ze realizacja celéw strategicznychjest niemozliwa
przy danych §rodkach i w danym uktadzie warunkéw lub, ze dziatanie takie

37 Wielka Encyklopedia Powszechna, PWN, tom XI, Warszawa 1967.
38 Slownik Wyrazéw Obcych, PWN, Warszawa 1994, s. 654.

39 Mala Encyklopedia Ekonomiczna, PWE, Warszawa 1974, s. 804-805.
40 Matla Encyklopedia Ekonomiczna, PWE, Warszawa 1974, s. 836.
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moze spowodowaé nieprzewidziane w zalozeniach strategicznych przestep-
stwa, szkodliwe dla organizacji. Konieczne jest wéwczas skorygowanie ob-
ranej strategii zarzadzania. Wymaga to funkcjonowania zwrotnych sprze-
zen informacyjnych miedzy §rodkami ustalajacymi strategie i taktyke za-

"o,

rzadzania

41 Tamze.
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MARKETING IDENTITY OF THE TOURIST PRODUCT
OF THE REPUBLIC OF CROATIA

MARCEL MELER, DRAGO RUZIC
Faculty of Economics, Osijek

HHAVING DECLARED its independence in 1990, the Republic of Croatia
took the course of a thorough economic transformation. This has
manifested itself primarily in the transformation of the socially owned
property into private property and in the development of a market oriented
economy. In this context, efforts are made to fully establish an integral
market as a market of goods, of capital and of labor. Free enterprize
and private property are the basie requirements for the entire economic
transformation.

The Republic of Croatia is a country in transition, which implies
the initiation of new development cycles based on marketing researches.
This fact has, however, been significantly extended by the necessity to
restore and rebuild the parts of the country devastated by the war and
to enable the displaced, banished persons to return to their homes. The
management of the development must have its starting point in marketing,
so that we might say - although this may seem to be too ambitious -
that the management of marketing in its greatest part in fact also means
management of development. Marketing, as a creative economic process,
as a business conception and even as a specific marketing philosophy of
life, must first apply prospective methods of forecasting to identify the
directions which ought to be chosen in the function of the entire economic
development, but which would at the same time be in keeping with the
Potentials of the country exhausted by war.
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Marketing directs and fosters optimal development and rational
disposal of all available resources. Main directions of marketing Operations
must at the same time be oriented primarily towards the recovering
from the consequences of war, acceleration of transition processes, an
integral economic development and a more efficient Integration into
the international division of labor. Marketing should also significantly
contribute to the increase of the efficacy of economic subjects' business
transactions; this should be achieved by reaching goals of two kinds:
quantitative, which are in the function of the development of economic
subjects (increase of their share on the market, of profit, of the number
of employees, and the like) and qualitative goals in the function of the
development of economic subjects (structural changes in the processes
of production and those of business transactions, new technologies, new
products, new Organisation, new methods of management, etc.). Marketing
should, further, contribute to the shortening of the transition period,
that is, to the acceleration of the transition processes in all three of its
fundamental aspects (proprietary, marketing, and political). To fulfil this
purpose, the following forms of marketing should be applied in aggregate
terms: macro and micro marketing, business and social marketing, political
marketing and megamarketing as well.

Marketing efforts must on the micro level be directed primarily
towards:
1. integral and comprehensive marketing research;
development of marketable and profitable products;
adjustment to the demands of the international market;
keeping the high quality Standards of the products;

[SLENN U V]

Stimulation of the creative and innovative potentials of the employees.
This is how marketing should indirectly contribute in the re-design
of Croatian economic pattern on the macro level. Marketing can also -
indirectly - significantly contribute in the re-structuring of the economy
by eliminating its structural deformations. All this should, finally, in its
entirety foster the setting up of a modern, market oriented Croatian
economy. The question is, of course, how to operationalise this process.
Because, in order that the process be successful, it is obviously necessary
to also create a completely new economic and marketing identity of the
Republic of Croatia.

Like most of the countries undergoing democratic changes and
transition processes, the Republic of Croatia is in its post-war period faced
with difficult, but not unsolvable tasks. Creating the image of the country is
by no means a simple assignment. However, with the aid of a well organized
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marketing, the country cam - even in a considerably short period of time
- acquire a favorable image in the eyes of other countries' public. This is
particularly important because it allows the acquisitum of corresponding
advantages that are best expressed through their possible influence on:

a) the consumers - through increased buying of products or wusing of
Services;

b) financial environment - through granting international credits and
investing in infrastructure, or directly into the economy;

c) other interested factors - through supporting business transactions
and development initiatives and through joining the international
Integration processes.

While micromarketing is represented through a strategie marketing
process of an economic subject aiming at directing the subject's marketing
art ivu k's and allocation of its resources, macromarketing should be focused
on the aggregate flow of goods and Services to realize the set social goals.
Macromarketing is that factor that in the further development of the
Republic of Croatia must play almost the most important role. Marketing
activities reduce the risks of the market, both frorn the point of view of
economic subjects and frorn that of the country as a whole. Marketing
directs and stimulates optimum development and rational management
of all available resources. In this context, the basic working directions of
management must be at the same time focused primarily on overcoming the
consequences of war, on accelerating the transition processes, on integral
economic development and a more efneient inclusion into the international
division of labour.

Priority strategie courses of economic development of the Republic
of Croatia must certainly be tourism and agriculture, because beside the
potential prerequisites, there are also all other conditions that may make
these two economic branches the ones that will significantly contribute to
the economic revitalization which is extremely important in the post-war
Situation. The importance is in the very close connection between these
two branches of economy, and through their integrity and through the sales
of their Outputs - tourist products - it is possible to achieve much better
effects than in the classic export of industrial goods. However, to realize all
this, it is first of all necessary to make strong marketing efforts in the tourist
brauch to make the tourist produet of Croatia generally more identifiable,
more competitive and stronger more clearly positioned on the increasingly
demanding international tourist market.

We must emphasize the fact that before the defensive independence
war Croatia was making between 2 and 3.2 billion US$ frorn tourism, where
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more than 2/3 came from the foreign tourists' consumption. Having in
mind the investment activities, multiplication effects and the rate of direct
and indirect employment in tourism, and, finally, having in mind the effects
made through the so called invisible export, it is obvious that tourism -
from which Croatia expects over 1.6 billion US$ in 1996 (with 22 million
tourist days) - must as soon as possible win its pre-war positions, and even
do better than that. This, of course, won't be easy because it will first be
necessary that the Republic of Croatia creates a new political, economic,
and, eventually, also a new tourist identity.

In order to succeed in all that has been mentioned above, it 1is
necessary to re-define the marketing process in tourism in the following
way:

1. research of the real and potential tourist market followed by the
research of the objectively reached tourist identity of the Republic
of Croatia, as well as the analysis of competitive advantages
and disadvantages and the analysis of the current and expected
institutional, political, legal and other limitations;

2. re-definition of the marketing goals of tourism;

3. re-definition of the marketing strategy of the development of tourism
with the application of the alternative approach;

4. re-definition of the marketing-mix, where it is very important to
determine in advance which Croatian tourist product (or products)
could be used as a symbol of the identity or of the image of the
Republic of Croatia in the world;

5. a continuing, thorough and comprehensive marketing control of the
entire process.

The choice of a recognizable tourist product of the Republic of Croatia
will, in addition to its influence on the creation of the tourist identity, also
significantly influence the process of transformation of ownership, that is,
the process of privatization and, what is especially important, the process
of re-structuring of the aggregate participating in the creation of the tourist
product.

From the already performed research, it is possible to conclude that
the existing internal structure of partially integrated tourist products in the
Republic of Croatia is still inadequate because there are still some products
of unbalanced quality (especially the non-material ones in the form of
Services), and there are also many open questions in the relation between
the price and the quality both of particular partial products, and of integral
tourist products as a whole. This is especially important for the fact that
the quality of particular partial products must, as a rule, be fairly equal
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Fig. 1. Review of the realised number of tourist days in the repubiic of Croatia in the period
between 1989 and 1994
Source: Statistiéki ljetopis Hrvatske(Statistic Annual of Croatia) 1995, p. 346

because only one partial product of poor quality can cause the consumer's
dissatisfaction with the entire (integrated) product. Of course, the choice
of the appropriate tourist product must also determine its adequate price
acceptable for the potential segments of consumers, it must include the
appropriate distribution of meeting type through the combination of the
logistic principles to oneself and frorn oneself, and it must, of course,
include the appropriate, but most of all efficient promotion.

In conceiving the tourist product of the Republic of Croatia, special
attention must be paid to world trends in structural transformation
of tourism into its intensive, so called softf variety that, among other
things, includes also a highly differentiated approach towards guests, which
presupposes a very wide and thorough segmentation of the market, tending
- at least theoretically - towards the satisfaction of particular needs of each
individual guest, needs that usually have their source in hedonism and in
an active approach to social life and that are especially reflected in the
efforts to integrate adventure, fun, hobby, recreation and a general increase
of the quality of life into the tourist product. This section of the tourist
product is consumed through catering partial products in material and non-
material form, and at the same time through these products the analysis
and economic valorization of other (material and non-material) factors
of tourist product of a particular economic subject are being performed.
Therefore, the analysis of the catering supplies should also be included
in the analysis of the reached identity level of the tourist product of the
Republic of Croatia.

In reviewing the Situation in catering supplies of the republic of
Croatia, one should start from the Situation as it was in 1989, the year
regarded as the last representative year before the war, but also before the
period of privatisation which has significantly influenced the changes in
the structure of catering supply. Due to the war, the Situation in catering
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Fig. 2. Number of beds in the Republic ofCroatia in the period between 1989 and 1994
according to their type
Source: Statistiéki ljetopis Hrvatske 1995, p. 346

supplies in 1991 and 1992 was radically changed, as it can be observed
from the statistics.

Independently from the objective causes of the change in the structure
of catering supply and from the expressed changes, one must conclude
that the recent catering supply of Croatia, the development of the creation
of tourist products, as well as the low level of their diversification were
based primarily on mass demand. Therefore the goal markets of the
consumer public on the international market included a specific section of
the population with a lower purchasing power, and this made the growth of
tourist consumption dependant from the inflow of tourists. This quantity
was transformed into quality as a result of the absolute growth of the
purchasing power in Europe, but basically, it was a spontaneous process
without much influence of the Creators of the tourist supplies. Indeed, in
this competitive match the Creators of the tourist products who weren't
sufficiently marketingly ready, certainly could not sufficiently exploit the
above fact, so that much more modest results were achieved, than it was
possible.

In the actual moment of Croatian tourism, there are several factors
that significantly aggravate the process of accomplishing the priority tasks
of its restructuring and re-positioning. The most important of these factors
is the Situation of neither war no peace having as a consequence the image
of Croatia as of a country at war. Another important problem are the
recently liberated territories with a great number of devastated and ruined
catering objects that have either been destroyed in the war or demolished
through non-functional use over the last few years. Vukonic' says the
following about these current problems: "War is a Situation which stops or
limits the tourist flows directed towards the regions in which the military

1 Vukonic, B.: Marketing u ratnim prilikama i za ratne prilike, Turizam, 9-10, Zagreb

1993- P- 192-
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conflicts take place. Therefore a lasting improvement of this Situation can

objectively be expected only after the end of war. Marketing actione cam

not stop the war, but they cam reduce and even minimise the damage that

the war inflicted on tourism. This also applies to Croatian tourism. If we

try to systematize the damage done, we will see that the damage has been

done primarily:

through the destruction of tourist resources, both natural and those
created by man;

through the devastation (of different forms and origin) of the
capacities of tourist supply;

through the shaken position of Croatian tourism on the international
tourist market, and through the outflow of qualified manpower that,
until recently, was employed in tourism".

Direct consequences of war on Croatian tourism were the following::
tourist revenue in 1992 was recorded in 62% destinations less than
before the war;

until 1993, 22% of protected objects of nature and 37% of the entire
historical and cultural heritage of Croatia were either destroyed or
under occupation;

the entire number of accommodation facilities was reduced by one
third;

direct war damage on hotels and other catering establishments reached
billion Austrian Schillings, while the costs of renovation of the objects
which were used for the accommodation of banished and displaced
persons was estimated at 1.2 billion Schillings;

the tourist revenue realized in each year of war was, on the average,
68% smaller than that which could have been realized had there been
mo war;

the cumulative loss in the number of hotel days in the period between
1990 and 1995 was 71% for foreign guests, while the number of
domestic tourists was reduced by 43%;

the loss of income in the basic and complementary accomodation
capacities and the entire indirect losses in the tourism of the Republic
of Croatia are estimated at minimum 10 billion USS$.

The importance of tourism for the Republic of Croatia has enforced

the Organisation of the future strategie development of this section of

2

The data have been taken from: Hendija Z., Ivandic N., Mikacic V., Radnie A.:
Promjene u turizmu Hrvatske pod utjecajem rata, Znanstveni skup "Susreti na

dragom kamenu", Pula 1996, pp. 183-194.
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economy as the priority task. One of the important steps in this context is
the ordering and elaboration of the Main Tourist Plan of Croatia executed
by Horwath Consulting from Vienna and the Institute for Tourism from
Zagreb; this action in fact means that one of the most developed tourist
countries of Europe has purchased the specific know-how. In addition
to this, the making of strategie marketing plans of individual counties
(Zupanije) in Croatia is also in progress. The making of these plans
is congruent with the requirement that the creation and application of
strategie marketing should take place at all levels: from the Republic as a
whole, over regions (or counties), down to the level of individual tourist
localities and individual enterprises of tourist supply. To illustrate the
importance of such a plan for the strategie development of tourism in
Croatia, here is a quotation from the introduction signed by Mr. Galler:,
general manager of the Austrian Tourist Office: "As a result of its current
political and economic Situation, Croatia has a unique opportunity to
determine the plan and chose the strategy of restoration and further
development of tourism, without falling into the trap of a fast and short-
term exhaustion of its natural resources for a currently urgent need for
fast economic growth. This would, namely, in ten or twenty years, bring
Croatia into a Situation resembling that which already exists in similar

Mediterranean countries".

The characteristic of the development of tourism in Croatia so far is
that it was developed at random, with only sporadic strategie analyses of its
market position, and even these rare analyses were accompanied neither by
any consistent marketing strategy nor by a product policy as a construetive
consequence of such an analysis. This is especially a problem with catering
products intended for tourism consumers.

Indisputable Observation of many experts in the field of tourism is that
the tourist product of the republic of Croatia is in the stage of Stagnation
which has been observed already in 1989. Weber also gives a graphic
presentation of his Observation of the Stagnation of the tourist product of
Croatia+ (fig. 3).

After the phase ofjoining the foreign market Croatia could have been
considered as a medium developed country with 5.6 to 6 million foreign

3 Preface to Glavni turisticki plan Hrvatske (Main  Tourist Plan of Croatia)) book 1,
Institut za turizam and Horwath & Horwath, Zagreb 1994.

4 Elaborated aecording to: Weber S.: Turisticki proizvod Hrvatske - zivotni eiklus i
implikacije (Tourist Product of Croatia - Life Cycle and Implications), Turizam,

11-12/1992, p. 163.
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Fig. 3. Life Cycle of the Tourist Product of the Republic of Croatia
Source: Weber S.: Turisticki proizvod Hrvatske - zivotni ciklus i imphkacije, Turizam, 11-
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visitors who have realized around 41-42 million tourist days, or, all
together with domestic tourists, it had around 67 - 68 realized tourist days.
In the last decade the market share of Croatia in international tourism
has dropped from 2.1% to 1.8% of its share in Europe, and from 4,5% to
3.7% among the Mediterranean countries. The highest share in the tourism
in the Mediterranean was reached in 1985 with 5.2% and since then the
percentage has been decreasing. The reasons for such development cycle
should be sought in numerous factors, but the most important among them
is the imbalance between the offered tourist products and the demands
of the consumers. This, in other words, means that the intensive growth
of the capacities has not been accompanied by qualitative improvements,
which led to a growing discrepancy between the features of the offer and the
requirements of the demand. Although Croatia is still perceived as a cheap
destination, foreign guests in Croatia no longer give a positive evaluation
of one of the most important characteristics - the proportion between the
received value and the invested money.

In the SVVOT: analysis performed for the purposes of the Main

5 The name of this analysis is an abbreviation composed of the initial letters of
the following analysis parameters: strengths. weaknesses, opportunities and threats.
Some authors use the abbreviation WOTS-UP, according to Bobek, S.: Strateskt

management i projekti (Strategie Management and Projects), Informator, Zagreb
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Tourist Plan of the Republic of Croatia it can be seen that regarding
accomodation, Croatian tourist product is the worst positioned in
comparison with the competition and this demands quick and radical
changes in two possible directions. First direction is the improvement of
comfort and at the same time keeping the low prices, which would bring
Croatia closer to the position of Turkey; the second direction includes a
significant improvement of comfort with an increase in prices, which would
bring Croatia closer to the position of Spain and Portugal (fig. 4).

The attestation of the bad position of Croatia regarding the comfort
of the hotels/restaurants, that 1is of the restaurants, -coffee-houses and inns
can be observed in the results of the evaluation made by 28 European
experts in the field of tourism (fig. 5).

In addition to these facts, the factors good food, pleasant atmosphere
and swimming pool have been judged as negative elements of the tourist
product in comparison with the competitive countries. All this supports
the previous conclusion that many catering objects that constitute the
infrastructure basis of the tourist product of the Republic of Croatia are also
in the phase of Stagnation and fall of their life cycle. It is also important
to consider the position of the tourist product of Croatia in relation to its
competitive countries.

For that purpose it is interesting to compare the results of the

1991, pp. 47, 84.
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evaluation of the current position and image of the Republic of Croatia
with other countries that are members of the Central European Initiativer;
these results are shown on tab. i. It is beyond any doubt that, in spite of
the devastation and suffering caused by the war, the fundamental image
of the republic of Croatia, the image that is more or less directly included
in the tourist products of the republic of Croatia, is primarily made up
of the scenery, of preserved environment, good climate and hospitality of
the people.

In spite of everything said so far, we can conclude that the present
day position of Croatia, although at the moment it is unsatisfactory, should
not be considered as being without perspective, but rather as relatively
favorable because of the superior possibilities 6r the improvement of this
position. Croatian strategy can not be that of a market leader, but it also
can not be the strategy of a challenger on the market; it can, however,
represent the strategy of those products that follow the market (market
followers) and that, while respecting their peculiarities, must chose the
selective approach to the market’. Croatia will thus form the appropriate
image of the country in the sense of tourism, and this image will at the
same time constitute the country's tourist identity.

The image of a country can be most easily explained as the totality
of its appearance. According to this, theoretically speaking, the image of
a country is presented primarily through the totality of the images of all
available products and Services produced in that respective country, and
this again more or less directly means that it is presented through the
totality of all images of economic subjects of that country. However, this, of
course, is not enough because it very frequently happens that non-material
components of the image are of much greater importance; these components
are in every country presented through internal and external political
Situation, through the level of democracy and the level of the realized
human rights, through social policy, through general economic Situation
and tendencies, trough the development of market economy, through care
for the protection of human environment, etc. One should by no means
forget also the general demographic, cultural and historical peculiarities of
the population, as well as many other factors.

6 Cetinski V., Weber S.: Strateski marketing zemalja S.E.I. - temeljni okvir
(Strategie Marketing of Tourism in the Countries of Central European Initiative -
Fundamental Framework), 13" International Congress ,Hotelska kuca 96", Opatija,

17-18 October 1996, p. 29.
7 Ibid., p. 170.
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Tab. i. Evaluation of the existing image based on key words
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It is obvious that in the case when the image of one or ofjust a few
partial components of material or non-material form within the integral
image of the country is negative, this can result in a negative image of the
country as a whole. One of the fundamental goals of a state's marketing
must therefore be to keep the partial images at a congruent qualitative
level. This is not to say that the political marketing is the most important
one. On the contrary! There are examples in the world which rebut this.
Some countries, such as for example South Korea, have over night become
trade or business partners wanted everywhere in the world. And this is
not all. Some countries are searching for and discovering their competitive
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advantages which they then use as the basis for the development of their
indigenous economic and thus also marketing identity.

The prerequisites for the creation of one's own good image are
indigenousness and a specific originality of the economic and marketing
identity, as well as its individuality and thus also recognizability with
respect to other countries. At the same time, this indigenousness must not
turn into its opposite by assuming a totally autonomous form of identity
that in almost none of its segments would be comparable with the existing
and world wide positively assessed identities of particular states.

Identity is, in fact, very difficult to denne. It is commonly described
as a set of features, characteristics and qualities which make somebody
what he is. The purpose of creation of its own identity for the republic
of Croatia is the transformation of Croatia from an object into an active
subject of all events in the global economic and political conditions. In
this process. tourist identity should be the result of the economic identity.
Economic identity of a country, on the other hand, represents its peculiarity
and speciality in relation to other, more or less comparable countries. This
identity is partly a result of historie heritage, but in its greatest part it
results from a strategically organized utilization and direction of natural,
social, human, and other resources. Finally, it also retroactively results
from the current image of the country in the countries immediate and wider
neighborhood.

Economic identity of the Republic of Croatia should in one part result
from a marketable and profitable tourist product of good quality. Here,
the attention must be paid to the fact that the tourist product of the
Republic of Croatia implicitly includes the profiling of a fairly recognizable
and acceptable tourist product resulting from the average of all partially
integrated tourist products offered on the tourist market. The latter can
also be understood in a different way, without understanding the tourist
product as an average product of a country, but by means of the ABC-
analysis known in microeconomy, as the product that is mostly offered
on the marked. Therefore, we do not talk about the unification or about
averaging of the offer of tourist products, but on the contrary, we emphasize
their differentiation in which, at the same time, tourist products keep their
predominant or comparative recognizability. When we speak about the
tourist product of the Republic of Croatia which would at the same time
illustrate the tourist identity of the country, this, in fact, means the choice
between the products of nautical, elite, mass and other forms of tourism.
Here, it is extremely important to position the chosen tourist product with
all its characteristics on the ascending section of the life cycle curve, but it
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should also have a favorable position with respect to the tourist products
of competitive countries.

To establish the tourist identity it is necessary to determine:

a) the maximum level of the desired goal of the state in the future,
b) the objective level of the desired goal of the State in the future,
c¢) the minimum level of the desired goal of the State in the future.

For each of these goal levels - in connection with tourism of course -
it is necessary to determine a satisfactory number of alternative strategie
directions of possible action and to assess the expenses for each of the
Potential alternatives, whereby the greatest importance lies in the time
dimension of realization of individual goals, and this dimension, in turn,
depends on the quantitative and qualitative dimensions of the goals.

The realization of the tourist product of Croatia must be supported
by the contribution of co-ordinated marketing efforts on the macro, mezzo
and micro levels. This means that the strategie goals of the development of
tourism in the Republic of Croatia must be seen as hierarchical goals with
clearly determined vertical hierarchy and horizontal correlation.

In this post-war period it is obvious that the Republic of Croatia,
like most of the countries that are going through the period of demoeratie
changes and transition processes, is faced with difficult but not unsolvable
tasks. However, by means of a theoretically well organized marketing,
Croatia can, even in a relatively short period of time, acquire a favorable
image in the public of other countries. With respect to the set priorities of
development, the Republic of Croatia must apply well thought marketing
efforts to reach the image level that will be able to achieve the following
trinity:

MADE IN image of export products of the Republic of Croatia,

INVEST IN image of the Republic of Croatia as a country attractive

for the investment of foreign capital, and finally, the core of our

interest in this text:

COME IN image of tourism of the Republic of Croatia.

It is possible to empirically establish that the Republic of Croatia
presently does not have a determined and recognisable image resulting from
an equally recognisable economic and marketing identity. The realisation
of the above trinity will require the positioning of all positive dimensions
of the country's own image into a coherent whole which will be able to
correspond with the dynamie reality. At the same time, this would be the
best and most efficient way out of all post-war traumas and the best way
to catch up with modern European and global directions of development.
Anyway, marketing can be of great help in the operationalization of
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these efforts and especially in reducing the time necessary for their

materialization.
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ENTERPRISE CULTURE - COMMON
ORIENTATIONS AND VALUES
IN THE FIRMS' BUSINESS OPERATIONS
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Sazetak

ADA SE PO ZAVRSETKU poslovne godine prave popisi najuspjeénijih tvrtki
Hi analiziraju performance uspje$nosti, neijretko se uocava kako sliéni
mjerljivi ulazni pokazatelji daju bitno razliéite izlazne performance. To §to
se dogada u procesiranju ulaza u izlaz, rijetko se moze objasniti nekim
mjerljivim ¢imbenicima.

Svoj znacéajan udjel u procesu stvaranja (ne)uspjeénih poduzeéa
imaju ¢imbenici koji se (jo§ uvijek) ne pojavljuju ni u kakvim bilancama,
ra¢unima dobiti i gubitka, niti u ukupnom obraéunu nacionalnog gospo-
darstva.

Kultura poduzeéa je jedan od ¢imbenika kvalitativne naravi tzv.
"meki" ¢imbenik koji na najéeé$ée nevidljiv, ali sveprisutan naéin povezuje
uposlene na putu k zajedni¢kom cilju.

Zajednickie orjentacije i vrijednosti, koje osjeéanje, miéljenje, govor
i djelovanje 1ljudi u jednoj organizaciji eine do odredenog stupnja
koherentnim, nisu u poduzeéima prisutne od jucer. Dobile su, medutim,
na znacenju primjenom kvalitativnih metoda istrazivanja 1 pojavom
"kontingencijskog pristupa" u organizacijskoj teoriji.

Kulturni kapital snazno artikulira identitet organizacije 1 od posebnog
je znalenja pri stvaranju strategije poduzeca.
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1. Kratski povijesni osvrt

Termin "kultura poduzecéa" u literaturi se susreée jo§ od pocetka
1950-tih godina (npr. 1951. god. objavljena je knjiga Eliota Jacquesa -
Changing Culture of the Factory). Procvat literature posvecene Fkulturi
poduzeéa nastao je 1980-tih godina, usporedno s tzv. "novim valom" u
menadzmentu.

U  klasiénoj teoriji  organizacije promatranoj kroz  normatitisticku
Skolu H. Fayola, Skolu  "Scientific management” F. W. Taylora te
Strukturalisticku  $kolu M. Webera, ne nailazi se na pojam "kultura
poduzecéa" iii pak "kultura organizacije".

Klasi¢na se teorija bavi iskljucivo formalnom strukturom organizacije
koju smatra apsolutno determinisickim sustavom, bez moguénosti poje-
inaéne "participacije", zbog ¢ega se ne moze smatrati kulturom u pravom
smislu.

Medutim ékole "human relations" (Mayoo-va istrazivanja) i "organi-
zational development" otkrivaju "Human side of enterprise" (naziv koji je
dao D. Mc Gregor), tj, "drugu stranu Mjeseca" - otkrivaju dakle svijet
neformalne organizacije i neformalne kulture.:

Prvi istrazivaci jo$é uvijek ne rabe pojam "kultura poduzeéa". To ce
tek kasnije uciniti neki od njih (F. Roethlisberger).

Hawthomski eksperimenti (iz ¢ijih je rezultata i utemeljena Skola
"human relations") upucivali su na znacdaj socijalne kohezije organizacije,
koju danas zovemo "kulturom organizacije".

Peters 1 Waterman, objavili su 1982. svoj rad In Search of Excellence:
Lessons from Americas Best-Run Companies, New York (Potraga za
vrhunskim dostignuéima) nakon <d¢ega se organizacijska kultura pocinje
smatratijednom od najvaznijih odrednica uspjeha poduzeca. Po autorima,
poduzeéa - organizacije mogu kulturom kao "unutranjom promjenom"
manipulirati, upravljati iiije stvarati kao nusproizvod. Njihove pristalice
promatraju kulturu kao normativnu djelatnost koja integrira organizaciju,
na temelju koje se mogu donositi zakljuéci o uspjehu 1iii neuspjehu
organizacije.

Nadalje, znacajan doprinos proucavanju i razumijevanju uloge kulture
poduzeca dao je E. H. Schein: po kome se kultura moze promatrati i kao
specifican stil ponaéanja organizacije, kao svojersna kolektivna svijest
okvir za ponasanje individua i grupa.

1 J. Zupanov: Iz pregovora knjizi B. Jokié¢: Poduzeée u promjeni, Alinea, Zagreb, 1994.

2 E. H. Schein: Organizational Cultures and Leadership, San Francisco, 1985.
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To je sustav vrednosti koji ima svoje duboke podsvjesne razine kojima
se ne moze u cijelosti manipulirati.

Scheinov model kulture (1981) organizacije moze se promatrati kroz
tri medusobno povezane razine:

temeljna shvacanja,

vrijednosti,

artefakte.

Zadaca temeljnih shvacanja i vrijednosti kulture je smanjivanje straha
1 napetosti clanova organizacije u procesu prezivljvanja organizacije 1
prilagodbe vanjskom svijetu.

Sve su brojniji autori koji se bave proucavanijem kulture poduzeéa iii
kulture organizacije.

Uobiéajeni nazivi za ovo podruéje u germanskoj literaturi su Unter-
nehmenkultur, Organisationskultur, a u anglosaksonskoj Organizational
Culture 1iii  Corporate  Culture.

Vidljivo je dakle da se kultura poduzeéa 1 kultura organizacije
uzimaju kao sinonimi, sto slijedi iz tehno-ekonomske i socijalne cjelovitosti

poduzecda.

Kada govorimo o kulturi poduzeéa njome obuhvacamo:

poslovnu kulturu - koja se odnosi na "vanjski zivot" poduzeca

(poslovanje na trziétu)

radnu kulturu - koja se odnosi na "unutarnji zivot" poduzeéa

(proizvodnja, odnosi medu ljudima).:

I kao sto je tesko dati samo jednu definiciju kulture, joé je (zbog
relativno kratkog vremena bavljenja njome) teze dati samo jednu valjanu
definiciju kulture organizacije, odnosno kulture poduzeéa.

Ipak, zajednit¢ka svim autorimaje konstatacija da se kultura poduzeca
odnosi na zajednitke orijentacije i vrijednosti. Ona ¢ini osjeéanje, miSljenje,
govor i djelovanje ljudi u jednoj organizaciji jedinstvenim iii koherentnim
do odredenog stupnja.

Vrijednosti i norme su najbitniji dio kulture organizacije i od strateéke
su vaznosti za ostavarivanje ciljeva organizacije.

Unutarnji ~ éinitelji  kulture poduzeda:

povijest poduzeca,

velicina,

3 J. Zupanov: Utjecaj sustava vrijednosti na razvoj gospodarstva (poduzetniitva,
poslovna i radna kultura, etika i moral), Drugo Medunarodno LNTERCON
Savjetovanje, Zagreb, 1997.
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menadzment,
administrativni sustav,

sustav vrijednosti,

ciljevi poduzeca,

spoina struktura,

radno i zivotno iskustvo uposlenih,
motivaeija i emocionalne veze,
obrazovanje,

oblici komuniciranja,

vrsta proizvoda i tehnologije itd.
Poduzeéa na okolinu reagiraju na razli¢ite naéine, koje je Schein:

nazvao kulturnim razinama i to:

1.

Vidljivo kroz svoje simbolicke sustave, kao sto su:

+ specifiéan jezik firme - koji biti npr. uljudan, nekonvecionalan,
vojnicki, oskudan 1 sl.

e rituali - slavlja i obiéaji, kod prijema, otpu$tanja uposlenih,
odlaska u mirovinu 1 sl.

* odjea - koja moze biti radna 1ii civilna, a ova pak, lezerna,
klasiéna, nametljivai sl.

e forme ophodenja - kod prijema 1 pozdravljanja stranaka,

sklapanja ugovora 1 sl.

2. Djelomiéno vidljivo kroz norme i standarde, odnosno:

* maksime,
+ ideologije,
* zabrane.

3. Nevidljivo - uglavnom nesvjesno kroz svoja temeljna shvacanja o:

* odnosu prema okolini,
* istini,
* prirodi covjeka,
* prirodi ljudskog djelovanja,
» prirodi medusobnih odnosa.
Za razumijevanje kulture nekog poduzeca, treba krenuti upravo od

posljednjeg navedenog - a to su temeljna shvacanja iz kojih se zapravo

formulira filozofija poduzeéa.

Samo jaka kultura poduzeéa moze imati znadajniji utjecaj na

(ne)uspjeh poduzeéa. O jakoj kulturi poduzeéa govori se kada:

4

E. H. Schein: Coming to a New Awareness at Organizational Culture, in: Sloan

Management Review, 1984., 25, I g., Svezak 4.
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postoji jasna vizija iz koje se jednostavno izvode jednozaéne upute o

djelovanju,

ovisno o §irini prijemcivosti, postoji visok stupanj jedinstvenosti u

miéljenju i djelovanju te,

kada orijentacijske norme nisu samo preuzete, veé su postale

predmetom dubokog prihavacanja i uvjerenja.

U poduzeéima jake kulture, nije potrebno sve normirati, jer se mnogo
toga podrazumijeva, pa se odluke mogu donositi brzo, ali s druge strane
upravo to moze biti neodstatak, jer stvorena vizija je toliko dominantna da
ne dopusta promjene ni kada je vrijeme za njih zrelo.

2. Kultura poduzeéa u uvjetima promjena

Kultura poduzeéa smanjuje beskrajnu varijabilnost ljudskog ponasanja
(izazvanu velikim brojem sluéajnih éinitelja). Primjenom normi varijabili-
tet ponasanja svodi se na minimum, $to omogudéuje da se ponadanje organi-
zira kao sustav, a primjenom mehanizma drustvenih uloga (koja se takoder
temelje na normama) moguéa je koordinacija ponaéanja, kolektivni napér

i zajedni¢ki pothvat.

3. Kako se gradi kultura organizacije?

Izgradnja kulture poduzeéa temelji se na shvacanju okoline (Je li
opasna!?, Zahtjevna!?, Agresivna!?, Mozda dobronamjerna!?) i pona$anju
u procesu svladavanja neravnoteza koje dolaze iz odnosa sa njome.

U objasnjavanju ljudskog djelovanja mogucée su razlicite paradigme,
a sve znacajnijom postaje novija socioloéka paradigma "human agency"

"structural constraint" - koja upuduje na sposobnost pojedinca na
nezavisno djelovanje, ali u okvirima postojeée strukture (constraint).
Struktura je uzastopce ponavljan obrazaé drustvenog ponaéanja.

"Ljudsko je ponasanje", kako kaze J. Zupanov: trajna dinamika
napetosti izmedu struktura, koje oblikuju ali ne odreduju pona$anje, i
ljudskih biéa, koja vrée izbor, ali nisu potpuno autonomna".

Stvaranje odredenog tipa kulture poduzeéa ovisno je o nizu wvanjskih
1 unutarnjih ¢éinitelja 1 to:

Vanjski éinitelji formiranja kulture poduzecda:

nacionalna kultura,

gospodarstvena politika,

gospodarska struktura zemlje,

5 Ibid.
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* pravni sustav,
+ finaneijski sustav,
+  trzite,
* politikasindikata,
* odnos prema ljudskom poteneijalu,
* odnos prema prirodnom i ljudskom okoliéu,
+ odnos prema globalnom trzi§tu,
* pripadnost gospodarskoj grani itd.,
+ prosudbe - vrednovanja postojeée kulture 1 otkrivanja nuZnosti
promjene,
* teraije - razvijanja novih orijentacijskih obrazaca i njihove primjene.
Kulturni razvoj moze funkeionirati samo kao proces interakeije - cijela
organizaeija mora biti uvjerena u nuznosti promjene te prihvatiti novu
orijentaciju. U suprotnome, on ée ostati vanjska prisila , kojoj ¢e se ljudi
opirati i zbog toga de dozivjeti neuspjeh.

Svaka organizaeija - svako poduzele, zaseban je mikrokulturalni su-
stav koji egzistira u §irem makrokulturalnom sustavu - unutar "nacionalne
kulture" neke drzave.

Nacionalni makrokulturalni sustavi su pak ukljuéeni u $ire ekonomsko-
I fi

-socijalno-kulturne megasustave J. Zupanov govori o:
« zapadnom megasustavu iii trzi$no-demokratskom,
* istoénom megasustavu 1iii centralno-planskom, a kasnije plansko-
-trzi$nom,
*  neotradicionalistickom megasustavu - s trziénom ekonomijom prila-
godenom nacionalnim kulturama.
Svaki od navedenih ekonomsko-socijalno-kulturnih (ESK) sustava,
pridonosi razvoju specifiénog sustava dispozicija, koji omoguéuje snalezenje
u drustvenoj igri sto je uvjetuje struktura.

Kod svakog se poslovnog covjeka neizbjezno javljaju dvojbe: je li
usvojeni obrazaé ponasanja u vlastitom poslovnom sustavu dovoljno dobar
za uspje$no snalezenje u nekom drugom poslovnom sustavu, do koje mjere
odustati od vlastitog na racun tudeg koda, da li i koliko zakoraéditi u "sivu
zonu", kolika je snaga nepisanih (legalnih, ali moralno dvojbenih) pravila,
sto od tude poslovne kulture usvojiti, a pri tomu ne izgubiti kulturni
identitet?

6 J. Zupanov: Utjecaj sustava vrijednosti na razvoj gospodarstva, Drugo Medunarodno

INTERCON - Savjetovanje, Zagreb, 1997.



ENTERPRISE CULTURE 203

Najée$éa je u razvijenom svijetu poduzetni¢ka kultura u kpmbinaciji
s kulturom zadataka tj. timskom kulturom.

Poduzetniéka kulturu obiljezava jaka sredi$nja liénost direktora i/ili
vlasnika poduzeéa, veliko povjerenje spram izabranih suradnika, dobra
komunikacija, kompetitivnost i sklonost riziku, usmjerenost prema uéinku,
prilagodljivost. Ovaj se vid kulture razvija u malim poduzeéima, dok se
u veéim, organizacijski decentraliziranim poduzeéima javlja poseban oblik
tzv. intrapoduzetni¢ke kulture.

Teznja je hod ® visem - razvijenijem obliku poduzetnit¢ke kulture, a
to je "kreativna kultura".

Priée, legende, junaci firme, norme koje su nekada nosile uspjeh
u uvjetima promjene ustupaju mjesto dominantnosti, koherentnosti,
inovativnosti, novim organizacijskim strukturama snazno disperziane moci
1 potencijala.

Kada se govori o kulturi poduzeéa i poslovnoj kult uri nekog drustva,
ne smije se mimoiéi moralno-filozofski pristup, koji se posebno oslanja na
katoli¢cku-socijalnu doktrinu.

Tako dr. don I. Grubasie, kaze da nam je imperativ monokratsku
kulturu dimenzioniranu kroz: monolog, monopol 1 monolitnost zamijeniti
demokratskom  kulturom koju obiljezavaju:

+ Slobodan 1 ravnopravan razgovor, dakle kultura razgovora umjesto
kulture govora,

prirodnost  pluralizmu,

zajednistvo razliénosti 1  raznovrsnosti.

Sazeto bi se reklo, istinu autoriteta monokratske kulture valja
zamijeniti autoritetom istine demokratske kulture i to u svim oblicima
ljudskih zajednica pocevsi od braka i obitelji, preko erkve do poduzeéa i
drzave.

Poduzetniéka kultura, kreativna kultura, demokratska kultura - samo
su modaliteti Fkulture samoobnavljanja koja znéi jaéanje sposobnosti spo-
znanje sa svrhom promjena uz razvijanje raznolikosti resursa, kompetencije
1 potencijala uspjeha.

4. Zakljuéak

Kompleksni i neizvjesni uvjeti zivljenja u Hrvatskoj obiljezeni su
brojnim neslaganjima oko koncepcije hrvatskoga drustva, restrukturiranja
1 raspodjele resursa.

Brojna su poduzeéa, nekada uzori, a zapravo proizvodi "birokratizi-
rane kulture", nestala, neka se jedva odrazavaju, a malo je onih "s ime-
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nom" koja su pokazala trajnu vitalnost. U trazenju objaénjenja za visoka
postignuéa iii porpadanje poduzecéa sve se ¢eéée govori o kulturi poduzeéa
kao sustavu vrijednosnih orijentacija u poduzeéu, koje osiguravaju i omo-
gucavaju iskoristavanje inovacijskih i tehnologijskih potencijala.

U nastojanju da se stvori zivotno sposobno poduzeée i vitalan
hrvatski ekonomsko-socijalno-kulturni sustav, valja kako se to u Bibliji
kaze "prestati toéiti novo vino u stare ¢ase", odnosno "kulturu krpanja i
popravljanja" zamijeniti kulturom samoobnavljanja,” koja u poduzeéima
poéinje ali se na njih ne ogranieava.

Kultura hrvatskih poduzeéa kreée se u rasponu od "birokratizirane"
do targova "poduzetniéke", a nasi su poslovni ljudi zbog nedovoljno
razradene poslovne kulture nerijetko osudeni na (ne)snalezenje u vlastitom,
a joés vise u tudim poslovnim sustavima.

Projektiranje i stvaranje jake kulture poduzeéa koja ¢ée u sebi imati
ugradenu razvojnu komponentu =zahtjevan je proces, jo$ bolje reéeno,
drustvena inovaeija koja moze biti odluéujuéa z naéu ekonomsku (ali i
politicku) buduénost.

Summary

There is no doubt that great changes have happened in Croatia, and
that these changes were followed by a high degree of uncertainty - the war
has been replaced by latent but obvious struggle about the conception of
Croatian society and the restructuring and distribution of resources. Many
firms that used to serve as examples, but that were in fact pure products of
"bureaucratized culture", have vanished; some of them are barely surviving
and there are very few firms "with a name" that have proved long lasting
vitality.

In the search for the causes of either high achievements or ruin of the
firms, the term enterprise culture (or firm culture) is used more and more
frequently referring to a system of value orientations in a firm that secure
and allow the utilization of innovative and technological potentials. In the
effort to create a firm able to survive and a vital Croatian economic and
social and cultural system, it is necessary - as the Bible says - "to stop
pouring new wine into old glasses", in other words, the culture of fixing
and "mending" must be replaced with "the culture of self-renovation" that
originates in the firms but is not limited to them.

7 A. Lukas: Abschied von der Reparaturkultur-Selbsterneuerung durch ein neues

Miteinander.
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The culture of Croatian firms reaches from "bureaucratized" one
to the traces of an "entrepreneurial" culture and our business people
are, because of an insufficiently worked out business culture, frequently
bound to (dis)orientation both in their own and even more so in foreign
business Systems. Projecting and creating of a strong firm culture that will
incorporate the development component is a demanding process, or better
yet, it is a social innovation that could prove to be crucial for our economic

(but also political) future.
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