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DO CZYTELNIKOW

Wspotczesny menedzer stoi w obliczu coraz bardziej skomplikowanych
probleméw 1 wyzwan. Wydaje sig, ze czasy podejmowania prostych decyzji
w zarzadzaniu mingty bezpowrotnie. Wchodzimy coraz dalej w epoke drugie;j,
a moze juz i trzeciej rewolucji menedzerskiej, ktora symbolizujag mnozace
si¢ wyzwania, narastanie niepewnosci 1 konieczno$¢ zmiany jezyka, aby
opisac coraz liczniej wystepujace sprzecznosci. Nie od rzeczy jest nazywanie
wspotczesnych duzych organizacji korporacjami sprzecznosci. Czego dotycza
te sprzecznosci?

W kategoriach probleméw podstawowego znaczenia nabierajg (nabraty)
jako$¢ produktéw i ustug oraz umiejetnos¢ podejmowania decyzji w wa-
runkach nattoku czesto sprzecznych ze sobg sygnaléw docierajacych do
menedzera zar6wno z otoczenia zewnetrznego organizacji, jak i jej §rodo-
wiska wewnetrznego. Potrzebne sg wyjatkowe umiejetnosci kierownicze,
aby pogodzi¢ artykutowang przez personel potrzebe wolnosci z potrzeba
bezpieczenstwa organizacji, wysoka jako$¢ z niskimi kosztami, duze za-
trudnienie z wysokimi wynagrodzeniami. Nie tudzmy si¢ — nie jest to tatwe.
Dwuznaczno$ci, paradoksy, dychotomie i dylematy zmieniajga wspotczesne
zarzadzanie w stopniu, o jakim jego naukowi twodrcy nie mieli wyobrazenia.
Dla nich zarzadzanie bylo sekwencja funkcji, dla wspodtczesnych efektywne
zarzadzanie jest dynamiczng gra, ktora nie ma poczatku ani konca. To, co
niepokoi, dotyczy zaciemniajacych si¢ stosunkoéw wiadzy, ktore stajg si¢
dwuznaczne 1 uwyrazniajg swojg paradoksalng strone. Wielu teoretykom
wydaje si¢, ze wladza w organizacji traci swoje fundamentalne podstawy. Co
wigcej, przestaje by¢ symbolizowana przez hierarchi¢ organizacyjng, ktora
zamienia si¢ w nale$nik, czyli sie¢. W sieci wszyscy moga naprzemiennie
rzadzi¢, mowigc inaczej — bawic si¢ w rzadzenie. Kolejnos¢ rzadzenia, czyli
kto rzadzi w danym momencie, wyznacza si¢ jak w wyliczance: na kogo
wypadnie — na tego — bec!

Chciatoby si¢ powiedzie¢, ze organizacje to nie sg podworka do zabaw
w rzadzenie w stylu Machiavellego. Przekonali si¢ o tym ci, ktorym si¢ nie
powiodto. Zresztag Machiavelli tez padt ofiarg makiawelizmu. Nieumiejgtnosé
dzielenia si¢ wtadza pod naporem zadan demokratyzacji i partycypacji staje
si¢ czestg przyczyng anarchii. Dodatkowo poglebiaja ja wzrost wyksztalcenia,
rozbudzona potrzeba wolnosci, narastanie niecheci do autorytetow i malejacy
szacunek dla uznanych wartosci. Dotyczy to nie tylko mtodych pracownikow,
cho¢ ich w szczegolnosci. Bunt przeciwko hierarchii nie jest niczym nowym.
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Buntujac si¢, tatwo zapomnie¢, ze hierarchia jest gwarancja spojnosci, tak jak
etyka jest gwarancja przewidywalnosci. Te dwie kategorie tworza podstawy
integracji systemow spolecznych. Ich naruszenie prowadzi do chaosu decy-
zyjnego 1 wyzwolenia cynizmu. Na nic wyktady o etyce, gdy telewizja bez
konca pokazuje, jak w poptochu z tongcego promu ucieka jego kapitan. Mu-
siat by¢ $wiadomy tego, ze w Srodku jest uwigzionych kilkaset bezbronnych
1 na nieszczescie zdyscyplinowanych mlodych ludzi. Takie obrazki oznaczaja
kryzys nie tylko etyki, ale rowniez czlowieczenstwa. Nauki o zarzadzaniu nie
maja nic do zaproponowania, gdy demoralizacja i cynizm przekrocza granice
spotecznej akceptacji.

Okreslenie ,,wladza w kryzysie” brzmi zatrwazajaco. Oznacza ono za-
famanie fundamentalnych zasad tadu i porzadku w spolecznosci, nie tyl-
ko ludzkiej. O niektorych aspektach kryzysu wladzy piszemy w artykutach
otwierajacych ten numer kwartalnika. Jego skromne ramy zmuszajg nas do
selekcji watkow. Skupiamy sie na kryzysie wtadzy organizacyjnej (struktury
hierarchicznej), cho¢ jak pokazuje artykut Stanistawa Kowalewskiego — jest to
temat dyzurny juz od ponad dwoch pokolen. Wiadza w organizacji symboli-
zowana jest przez drabing. Tym, ktdrzy sa na dole drabiny, bliskie sa marzenia
o szczycie. Ci, ktorzy sg na szczycie drabiny, dobrowolnie nie chcg schodzi¢
w dol, aby ustgpi¢ miejsca innym. Walka o wladze w kazdej grupie czy spo-
feczno$ci trwa niezaleznie od tego, jaki mamy do niej stosunek: nabozny czy
pogardliwy. Nie dajmy si¢ uwie$¢ podszeptom, ze wladza w organizacji jest
niepotrzebna. Gdy morze spokojne — kazdy moze si¢ pobawi¢ sterem, gorzej
gdy niebo si¢ chmurzy, a fale wzmagaja.

Artykul otwierajacy nasz kwartalnik Kryzys struktur hierarchicznych
po raz pierwszy zostal opublikowany ponad p6t wieku temu. W kolejnych
wydaniach ksiazki (Przelozony — podwtadny w swietle teorii organizacji),
z ktorej pochodzi, ulegat udoskonaleniu 1 wzbogaceniu. WybraliSmy go spo-
$rod bogatej spuscizny Profesora Stanistawa Kowalewskiego ze wzgledu na
przestanie zawarte w tresci artykutu, klarowny jezyk i1 che¢ pokazania cigglo-
$ci w dociekaniach teoriopoznawczych. Dokonali§my koniecznych skrotow,
zachowujac uniwersalng mysl, ze struktury hierarchiczne niszczg osobowos$¢
cztonkow organizacji, ale bez nich organizacje nie sa zdolne do skutecznego
pokonywania konfliktow, zagrozen i katastrof.

W korespondencji z poprzednim artykutem pozostaje nastepny Mity
o zmierzchu hierarchii (wladzy). Hierarchia, hierarchiczno$¢, zhierarchizo-
wanie to rodzina poje¢, ktore tworza odrebny obraz §wiata przyrody i $wiata
spotecznego. Hierarchia i kastowos$¢ sg naturalnymi formami organizacji
funkcjonowania wielu owadow i zwierzat zyjacych w stadach. W odniesieniu
do $wiata ludzi poglady na hierarchiczno$¢ tworza swoiste kontinuum: od
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zwolennikow naturalizmu do nieprzejednanych zwolennikow egalitaryzmu.
Rozwigzania organizacyjne w tym wzgledzie przechodzity znamienng ewolu-
cje. Tworzenie przemystowych form dziatalnosci gospodarczej opieralo si¢ na
wzorcach armii, gdzie hierarchia jest podstawg utrzymania porzadku i spdj-
nosci. Jednakze rozwdj technologii, wzrost wyksztalcenia i samoswiadomosci
pracownikow powoduja, ze dopuszcza si¢ mozliwosci demokratyzacji, ktore
owocujg ograniczeniem lub nawet odrzuceniem $cistej hierarchii. Znalazlo to
odbicie w proponowanych strukturach ptaskich.

Nawet najbardziej ptaska struktura nie moze by¢ jednak pozbawiona
elementu hierarchii. I koto si¢ zamyka. Swiat organizacji z natury rzeczy
jest swiatem ustrukturalizowanym hierarchicznie. Jest to wymuszone przez
koniecznos¢ zarzadzania nim. Dopoki organizacje sa (muszg by¢) zarzadzane,
dopdty beda istniec hierarchie. Dyskusja dotyczy¢ moze tylko wielkosci, a nie
istoty hierarchii. I cho¢ wielu autorom wydaje si¢, ze mozliwe sg organizacje
bez struktury hierarchicznej (nie moéwimy, ze w ogole bez struktury) — warto
powtdrzy¢, ze warunkiem koniecznym istnienia organizacji jest istnienie
struktury hierarchicznej. Przywrdcone po przejsciach do zycia stado likaonow
nie zostanie wypuszczone na wolnos¢ dopoéty, dopoki nie wyodregbni sie wy-
razisty przywodca zjednujacy bezwzgledny postuch innych. Poszukiwania
alternatywnych form kieruja si¢ ku samoorganizacji jako zasadzie zarzadzania
w przysziosci. W $wiecie natury ma ona swoje ograniczenia. Probie oceny
ich skuteczno$ci w $wiecie spotecznym zamierzamy w przysztosci poswigcié
osobny numer naszego kwartalnika.

Gdybysmy hipotetycznie przyjeli, ze przyszie organizacje umiejetnie
polacza wirtualno$¢ ze spojnosciag zycia rodzinnego, to muszg one rozwigzaé
problem ,,aby wszystkim chciato si¢ chcie¢”. Andrzej Rogowski w artykule
Etyka menedzerow w funkcjach zarzqdzania przyjmuje za oczywiste, ze etycz-
nego dzialania oczekuje si¢ przede wszystkim od menedzeréw. Nie mamy
empirycznego potwierdzenia korelacji miedzy poziomem etyki a sprawnoscia
dziatania, ale kazdy zna liczne przypadki, ktére potwierdzaja, ze nie optaca
si¢ by¢ nieetycznym. Wymagan etycznego dzialania nie mozna ograniczy¢
tylko do grupy menedzeréow. Pozostali pracownicy réwniez powinni prze-
strzega¢ podstawowych zasad etycznych. Etyka ma wptyw na efekty dziatan
kazdego cztonka organizacji. Niska wrazliwo$¢ etyczna usprawiedliwia bra-
kordbstwo i zaniedbania. Natomiast wysokie wymagania etyczne stymuluja
kompetencje wszystkich pracownikéw w kazdej organizacji. Eliminowanie
nieetycznych zachowan stuzy przede wszystkim podniesieniu standardow
pracy, zwigkszeniu dyscypliny, zmniejszeniu kradziezy, defraudacji, demo-
ralizacji. Zaktada si¢, ze wazng rol¢ odgrywa etyczna edukacja, zarowno na
poziomie akademickim w szkotach, jak i na poziomie dzialalnosci zawodowej
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w organizacji. Swiadomo$é, ze jest sie ocenianym, powoduje dazenie do do-
skonalenia zachowania swojego i innych, pozwala na optymalne osiggni¢cie

W kolejnym artykule Piotr Ptak dotyka bardzo wrazliwego tematu, jakim
jest rosnace zadtuzenie. Firmy, tworzac swa polityke rozwoju, powinny braé
pod uwage czynniki wewnetrzne i zewnetrzne, ktore wpltywaja na wybor
dziatania. Szczegdlnie wazne jest to w warunkach ostatniego kryzysu finanso-
wego 1 gospodarczego, ktdry nastepnie przeksztalcit si¢ w kryzys zadtuzenia
publicznego. Najwigkszy na swiecie kryzys gospodarczy od czasu wielkiego
kryzysu z lat 30. ubieglego wieku wymusza nie tylko zmiany w optyce dzia-
falnosci gospodarczej, ale takze stanowi istotny czynnik niepewnosci. Jest to
w szczegllnosci zwigzane z funkcjonowaniem firmy w kraju, ktory osiagnat
wysoki wskaznik poziomu dtugu do PKB oraz gdzie charakter kryzysu jest
globalny. Autor zmierza do wskazania gtéwnych kanatow, przez ktore kryzys
zadtuzenia moze wptywaé na kompleksowe funkcjonowanie firm. Zwraca
uwage takze na te czynniki, ktore negatywnie wptywaja na wzrost gospodar-
czy, nawet jesli poziom zadtuzenia nie jest tak wysoki, by tworzyt zagrozenie
dla bezpieczenstwa gospodarczego kraju.

Od poziomu makro przechodzimy do poziomu mikroekonomicznego.
Problematyka zarzadzania procesowego cieszy si¢ niestlabnacym zaintere-
sowaniem. Grzegorz Kluj konfrontuje dwa podejscia: wasko specjalistyczne
1 procesowe. Przyjmuje teze, ze praca w przedsigbiorstwach zorganizowa-
nych funkcjonalnie jest wykonywana sekwencyjnie przez wasko wyspe-
cjalizowanych pracownikow, ktérzy wykonuja $cisle okreslone zadania.
Takie rozwigzania stajg si¢ jednak anachroniczne, poniewaz pracownik jest
odpowiedzialny jedynie za poprawng realizacj¢ swojego zadania. Podejscie
procesowe zmienia ten stan rzeczy i stanowi obecnie dominujacy paradyg-
mat zarzgdzania. Dziataniom doskonalgcym powinny podlega¢ w pierwszej
kolejnosci procesy podstawowe, gdyz tworza one najwigkszy obszar, na-
stepnie za$§ dzialania wspierajace i zarzadzania. W artykule przedstawiono
autorska wizj¢ realizacji tego rodzaju zmian wzbogacong mi¢dzy innymi
schematami przedstawiajacymi przyktadowy przebieg procesu zarzadza-
nia przez komoérki funkcjonalne duzego przedsiebiorstwa oraz propozycje
krokéw shuzacych wdrazaniu podej$cia procesowego, prowadzacego do
zwigkszenia skutecznosci i1 efektywnosci dziatalnosci przedsiebiorstwa
1 wykonywanej pracy.

Jacek Kucinski w artykule Efektywnosc¢ funduszy inwestycyjnych matych
i Srednich spotek porusza kwesti¢ oceny umiejetnosci inwestowania funduszy.
Prowadzone od kilkudziesigciu lat w krajach rozwinigtych badania dotyczace
efektywnosci funduszy inwestycyjnych wskazuja generalnie na intelektualng
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1 organizacyjng zapas¢. Fundusze inwestycyjne zarzadzane aktywnie nie sg
w stanie osigga¢ ponadprzecietnych stop zwrotu, to znaczy ,,pokonywac”
swoich odpowiednikéw o charakterze pasywnym (na przyktad funduszy in-
deksowych) czy okreslonych portfeli wzorcowych. Zwlaszcza jesli uwzgledni¢
koszty obcigzajace aktywa funduszy. Autor dokumentuje te stwierdzenia
badaniami przeprowadzonymi na wyselekcjonowanych sposrod 20 dziesig-
ciu funduszach, zaliczanych 31 lipca 2013 roku przez Izbe Zarzadzajacych
Funduszami 1 Aktywami do grupy funduszy akcji polskich matych i $red-
nich spotek, oraz przekazuje swe oceny 1 wnioski. Uwaza, ze tylko fundusze
stosujace polityke inwestycyjng odbiegajaca od benchmarku dawaty (i moga
dawac) uczestnikom szans¢ na osiggnig¢cie ponadprzecigtnych stop zwrotu,
niejednokrotnie znacznie przewyzszajacych wyniki portfela wzorcowego (de
facto rynkowego).

Nieustannie zachgcamy mtoda kadre naukowa do podejmowania wysit-
kéw badawczych, do studiowania dziet wybitnych teoretykow. Na nasz apel
odpowiedziata Wioleta Chrzaszcz, doktorantka Polskiej Akademii Nauk.
Zmierzyla si¢ z nielatwym tematem. Swoje przemyslenia po lekturze ksigzki
Andrzeja K. Kozminskiego Ograniczone przywodztwo. Studium empiryczne
strescita stowami: ,,Fenomen przywodztwa nie poddaje si¢ badaniom”. Pod-
kresla, Ze bycie przywddca i przewodzenie innym jest wazng misjg wielu kan-
dydatow. Niektorzy traktuja ja jako cel sam w sobie. Przyczyny tej dysfunkc;ji
sa dalekie od jednoznacznego wyjasnienia. Prawdopodobnie udziat w tej
deformacji maja czynniki wynikajace z uksztattowania psychiki i stabilno$ci
emocjonalnej. Jakkolwiek jednak umotywowana che¢ bycia na szczycie (nie
wiadomo dlaczego nazywana przez A.K. KoZzminskiego ,,mrocznym przed-
miotem pozadania”) stata si¢ tematem eksploatowanym przez licznych szko-
leniowcow 1 autoréw. Ksigzka, zdaniem autorki recenzji, nie rzuca nowego
Swiatta na problematyke przywodztwa, ale niektore jej fragmenty z pewnoScia
systematyzuja znang juz wiedze, tworzac swego rodzaju tematyczne kompen-
dium mogace by¢ punktem wyjscia do stawiania hipotez i dalszych bardziej
wyrafinowanych badan.

Studenckie forum zamyka numer naszego kwartalnika. Celem artykutu
Martyny Ostrowskiej pt. Zrédla menedzerskiej informacji jest przedstawienie
sprawozdania finansowego jako podstawowego zrodta informacji o przed-
sigbiorstwie. Analizie zostaly poddane poszczegdlne jego elementy (bilans,
rachunek zyskow 1 strat, rachunek przeplywoéw pienieznych, zestawienie
zmian w kapitale wtasnym, informacja dodatkowa). Scharakteryzowano takze
informacje, jakie mozna wyczyta¢ z kazdej z poszczegolnych czgsci spra-
wozdania. Opisano miedzy innymi zastosowanie teorii trzech soczewek jako
sposobu oceny sytuacji firmy. W koncowej czesci podjeto probe odpowiedzi
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na pytanie: czy sprawozdanie finansowe jest doskonatym czy niedoskonatym
zrodlem informacji oraz zwrdcono uwage na zjawisko tak zwanej kreatywne;j
ksiggowosci.

Bolestaw Rafat Kuc
Redaktor Naczelny



Zamieszczonym ponizej artykutem Kryzys
struktur hierarchicznych otwieramy nowy cykl
publikacji na tamach kwartalnika ,,Przedsigbior-
stwo Przyszto$ci”: Z dorobku polskiej i Swiatowej
prakseologii. Siggamy nim w przeszlos¢, do pu-
blikacji najznakomitszych luminarzy nauk zarza-
dzania i pokrewnych w Polsce oraz na $wiecie,
do prakseologii jako teorii sprawnego dziatania,
ktorej podstawy jako wyodrebnionej dziedziny
wiedzy stworzyl w koncu XIX wieku Alfred
Espinas, francuski intelektualista, socjolog,
uczen Comte’a i Spencera, a na polskim gruncie
zaszczepil i rozwingl jeden
z najwybitniejszych umy-
stow polskiej humanistyki
ubieglego stulecia Tadeusz
Kotarbinski. Publikowane
ponizej rozwazania pocho-
dza z ksiazki Przefozony —
podwladny w swietle teorii
organizacji (Rozdzial XI,
pkt 4 — Kryzys struktur
hierarchicznych) autorstwa
Stanistawa Kowalewskiego,
wybitnego socjologa zmar-
tego w 1983 roku. Pozosta-
wil on w swym dorobku
ponad 250 opracowan na-
ukowych, wérod nich nadal
zachowujace w duzej czgsci
aktualno§¢ wyrozniajace
si¢ pozycje, jak: Przetozony
— podwiadny w swietle teorii organizacji (PWE,
wyd. 1, Warszawa 1967; ukazato si¢ pi¢¢ wydan
zmienionych i rozszerzonych; ostatnie, szoste
wydanie tuz po §mierci, w 1984 roku), Wstep do
teorii struktur administracji (PWN, Warszawa
1969), Teoria struktury administracji panistwowej
(PWE, Warszawa 1973), Nauka o administrowa-
niu (PWE, Warszawa 1983).

Stanistaw Kowalewski zajmowat si¢ pro-
blematyka administracji panstwowej z prak-
seologicznego punktu widzenia. To podejscie
implikuje troske, by ogodlne spostrzezenia byly

przydatne dla praktykow, by teoria i administra-
cja byly systemami dynamicznymi $cisle ze soba
sprz¢zonymi, podlegajacymi ciaglej uspraw-
niajacej ewolucji. Zakres Jego dzialalno$ci byt
wyspecjalizowany i §wiadomie ograniczany do
administracji, ale zasieg oddziatywania — ogrom-
ny, co przy wielostronnych talentach i wielkiej
pracowito$ci dato wspaniate wyniki.

Zanim zostal znakomitym uczonym, byt
zotnierzem, oficerem, kawalerzystg. Miat we
krwi obowigzkowos$¢. Pracowat w Zaktladzie
Prakseologii PAN jako kierownik Pracowni
Organizacji Dzialalnos$ci
Administracyjnej. Byt
konsultantem w Zaktadzie
Administracji Panstwowe;j
utworzonym przy Minister-
stwie Finansow. Piastowat
przez pewien czas stanowi-
sko wiceprezesa Zarzadu
Glownego TNOIK. Prowa-
dzit — jako przewodniczacy
— Komisj¢ Administracji
TNOiK. Byl czlonkiem
redakcji czasopisma ,,Orga-
nizacja — Metody — Tech-
nika”, czlonkiem Rady
Programowe;j ,,Probleméw
Organizacji”. Brat czynny
udziat w pracach kolegium
redakcyjnego ,,Prakseolo-
gii”. Wyktadat na Uniwer-
sytecie Warszawskim i Uniwersytecie Lodzkim.
Prowadzit seminaria na Studium Doktoranckim
Zaktadu Prakseologii PAN, a takze seminaria
w Instytucie Ksztatcenia Nauczycieli. Byt znako-
mitym wyktadowcg akademickim i wspaniatym
nauczycielem mtodej kadry naukowej. Wsrod
Jego wychowankow jest wielu znanych doktorow
i profesoréw nauk o zarzgdzaniu i prakseologii.

Redakcja
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Stanistaw Kowalewski

KRYZYS STRUKTUR
HIERARCHICZNYCH

Znamiona kryzysu struktur hierarchicznych (biurokraciji)

W 1966 roku ukazata si¢ ksiagzka W.G. Bennisa Changing Organization
(Zmieniajgca si¢ organizacja)', ktorej wpltyw stale wzrasta. Wybitny jej autor
pisze, ze jak niegdy$ Luter przybit na drzwiach kosciota w Wittemberdze 90
tez wymierzonych przeciwko biurokracji Kosciota rzymskokatolickiego, tak
dzi§ mozna by sformutowaé wigcej i to znacznie mocniejszych tez przeciwko
zasadom biurokracji rzadzacym naszymi instytucjami. Dodajmy od siebie,
ze tym samym bedg one pasowatly do tradycyjnego stosunku przetozony —
podwtadny, poniewaz jedno pokrywa si¢ z drugim. A oto niektdre z tych tez:

1. Biurokracja nie pozwala na pelny rozwdj osobowosci czlowieka.
Prawdziwo$¢ tego stwierdzenia jest oczywista: cztowiek pracujagcy w ramach
obowigzujacej go sztywnej procedury i wedtug drobiazgowych rozkazéw
— niezaleznie od posiadanych inklinacji i uzdolnien — predzej czy po6zniej od-
zwyczai si¢ od samodzielnego myslenia, stanie si¢ swego rodzaju automatem
1 nie osiggnie granic swoich rozwojowych mozliwosci.

2. Biurokracja ksztaltuje konformizm i stadne myslenie wedle znanej
maksymy ,,wladza wie najlepiej™. A skoro tak jest, skoro zawsze decy-
duje stanowisko wyzszej instancji, to c6Z moze by¢ racjonalniejszego niz
wypowiadanie si¢ zgodne z jej stanowiskiem zamiast z gory skazanej na
przegrang opozycji czy — jak si¢ w podobnych okolicznosciach zwyklo mawia¢
— ,,rozrabiactwa”?

3. Biurokracja nie bierze pod uwage nowych wylaniajacych si¢ proble-
mow. Laczy si¢ to niewatpliwie z faktem, ze jednym z nader istotnych momen-
tow skonceptualizowanej przez M. Webera biurokracji jest ,,ustalona procedura
w sytuacjach pracy”. Otéz jasne jest, ze kazda procedura uwzglednia jedynie
to, co przewidzieli jej autorzy, nie zawiera natomiast zadnych wskazan doty-
czacych sytuacji niewzietych pod uwage przez jej autoréw. W czasach niezbyt
jeszcze odlegtych, a z punktu widzenia aktywnosci zawodowej jednostki

'"W.G. Bennis, Changing organization, New York 1966.
2, Naczalstwo tuczsze znajet” — maksyma kursujaca w carskiej administracji.
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praktycznie ustabilizowanych, ludzie uktadajacy procedury mogli na podsta-
wie doswiadczen przewidzie¢ niemal wszystkie sytuacje wystepujace podczas
wykonywania czynno$ci zawodowych. Bylo to tym prostsze i tym tatwiejsze,
1z w weberowskiej biurokracji obowigzywaly uproszczenia tego typu, jak np.
zasada traktowania interesantow jako ,,bezosobowych przypadkow™. ,,Dzisiaj
za$ — pisze A. Toffler — ciaggle stajemy przed zupetnie nowymi sytuacjami, do
ktorych nie mozemy zastosowa¢ naszego nabytego dawniej doswiadczenia™.

4. W strukturach biurokratycznych nie przewiduje si¢ apelacji, mimo
ze nasza cywilizacja stworzyla to prawo. Szczycimy si¢ nim jako jedng
ze zdobyczy w dziedzinie praw obywatelskich i demokratyzacji stosunkoéw
spotecznych. Mamy wiec apelacje nie tylko od wyrokéw sadowych, ale row-
niez od orzeczen administracji. Nie dopuszcza si¢ natomiast odwotan od
decyzji przetozonego w systemie biurokratycznym. Prawda, ze przy dobrych
kolezenskich stosunkach mozna swemu przetozonemu zwrdci¢ uwage, aby nie
popelnit powazniejszego btedu. Ale jesli odrzuci on sugesti¢ podwtadnego,
temu ostatniemu nie pozostaje nic innego niz wykonanie otrzymanego pole-
cenia albo zej$cie z drogi lojalnosci. ..

5. Jednym z najwazniejszych przejawow kryzysu struktur hierar-
chicznych (biurokracji) jest poglebiajaca si¢ réoznica miedzy tym, co
przelozony ma prawo robié, a tym, co robi¢ potrafi. Prawa jego pozostaja
nieuszczuplone, mozliwosci dzialania natomiast maleja. ,,Rozszerza si¢ szczeli-
na — mowi Thompson — migdzy prawem do decydowania, co jest istota wiadzy,
a faktyczng moznoscig decydowania, co stanowi kwestie umiejetnosci’™.

6. Stosunki hierarchiczne podkreslaja prawo veta, pomniejszaja zas
ogromnie prawo aprobaty. Poniewaz w zasadzie ciagle jeszcze nie ma po-
wszechnie uznawanego prawa apelacji, veto konczy kazda sprawe. Aprobata
natomiast czg¢sto nie oznacza zakonczenia, gdyz sprawa zaaprobowana na
jednym szczeblu wedruje na szczebel nastepny (dopdki nie osiggnie takiego,
jaki jest upowazniony do wydania decyzji ostatecznej), a na kazdym kolejnym
szczeblu moze si¢ spotkac ze sprzeciwem przecinajacym jej dalszg droge.

7. Nastepna kwestia to kontrola. Wprawdzie nie jest ona zadng specy-
ficzng funkcja kierowniczg, jak to sobie wyobrazat Fayol, ale przeciez nikt nie
kwestionuje tego, ze cata hierarchia zwierzchnicza musi problem kontroli bra¢
w rachube — czy to postugujac sie dziatajacymi z jej ramienia specjalistami,
czy wiaczajac si¢ do niej osobiscie w pewnych przypadkach...

3 S. Kwiatkowski, O strukturach organizacyjnych inaczej, ,,Prakseologia” 1976, nr 1.
* A. Toffler, Szok przysziosci, Warszawa 1974, s. 52.
5 Zob. V.A. Thompson, Modern Organization, New York 1961, s. 86.
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Trudnos$ci wystepujace w kontroli w sposéb bodaj najbardziej ogdlny
1 syntetyczny mozna przedstawi¢ nastepujgco: aktywnos¢ pracownika dotych-
czas nakierowana byta na wysitki fizyczne, ruchy ciala i czynnosci w zasadzie
mechaniczne. Teraz przemieszcza si¢ on w coraz wigkszym stopniu na wysitki
umystowe i obcigzenie systemu nerwowego (np. obserwacja roznorodnych sy-
gnalow $wietlnych 1 akustycznych). Napigcie migsni i wysitek fizyczny jest tatwo
widoczny dla zewnetrznego obserwatora. Natomiast to, co si¢ dzieje w mozgu
— napigcie uwagi, wysitek myslowy — jest na zewnatrz nieporéwnanie mniej
widoczne 1 trudniejsze do skontrolowania. Nabrzmiewa gwattownie kryzys
struktur hierarchicznych w zakresie zdolno$ci wykonywania funkcji nadzoru
oraz kontroli w ramach tych struktur za pomocg wtasciwych im metod.

8. Narastajaca zlozonos$¢ wspolczesnych duzych instytucji i ogolne
komplikowanie si¢ w nich stosunkéw wewnetrznych powoduje ogromny
wzrost niezbednych informacji, jakie musza krazy¢ w tych organiza-
cjach. W strukturze hierarchicznej (biurokratycznej) z natury rzeczy kanaty
informacyjne lacza tylko stanowiska przetozonych ze stanowiskami pod-
wiladnych. Zgodnie z podstawowymi zatozeniami tych struktur wszystko, co
powinno obowigzywac¢ podwladnego, musi pochodzi¢ od jego bezposredniego
zwierzchnika, ktéremu w sprawach stuzbowych jest on catkowicie podpo-
rzadkowany. I odwrotnie — wszystko to, co podwladny ma do powiedzenia,
powinno si¢ znalez¢ w meldunkach sktadanych przez niego droga stuzbowa,
a wigc bezposredniemu przetozonemu. Odstepstwa od powyzszych zasad — to
naruszanie schematu struktur hierarchicznych. Ot6z dzi$ pojawiajg si¢ dwie
nastepujace okolicznosci:

— kanaty informacyjne przebiegajace w liniach pionowych staja si¢
beznadziejnie przetadowane, a tym samym nie mogg petni¢ swojej funkcji —
ciggle przeciez styszymy o rozmaitych meldunkach, raportach, tasiemcowych
sprawozdaniach, ktorych nikt nie czyta z braku czasu,

- kanaly informacyjne technicznie przestaty odpowiada¢ swoim zada-
niom; jest to konsekwencja szybko i stale wzrastajacej liczby specjalistow,
bowiem specjalista moze by¢ zrozumiany, a nastepnie (w miarg potrzeby)
poinstruowany w zasadzie tylko przez kogos$ o tej samej albo bardzo zblizone;j
specjalizacji, a tg osobg coraz rzadziej bywa przetozony liniowy.

Informacje przeptywajace przez szczeble hierarchiczne czesto ulegaja
znieksztalceniom, wskutek czego przestaja by¢ technicznie przydatne. Z tych
wzgledoéw coraz wigksza ich liczba przebiega po liniach poziomych taczacych
zazebiajace si¢ procesami technologicznymi stanowiska pracy. Ale to wiasnie
podwaza zasady struktury hierarchicznej®.

¢ Zob. V.A. Thompson, Modern..., op.cit., s. 86.
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9. Innym zagadnieniem jest ustalenie wlasciwego podzialu pracy
w dzisiejszej, prawie zawsze bardzo skomplikowanej instytucji. Ten po-
dziat czgsto po prostu nie miesci si¢ w systemie struktury hierarchicznej,
ktory zaklada, ze kazdy podwladny, wykonujac konkretne zadanie, podlega
okreslonemu przetozonemu liniowemu. Jakze to pogodzi¢ z faktem, ze zadanie
to moze by¢ i czesto bywa splatane nierozerwalng wi¢zig z innymi zadaniami
1 przez to jest przedmiotem zainteresowania, a nawet ingerencji wielu osob,
migdzy ktérymi stuzbowy przelozony (przetozony w schemacie struktury
hierarchicznej) odgrywa czasem role raczej poslednia?

10. Interesujaca mysl wyraza C.P. Alderfer’. Utrzymuje on mianowicie,
ze tradycyjny podzial pracy w strukturach hierarchicznych, zar6wno mi¢dzy
stanowiskami pracy, jak 1 jednostkami organizacyjnymi, zawiera immanentnie
tkwigce w nim zrodta narastajacego konfliktu. Wynika to z faktu, ze ludzie
wtloczeni w tego rodzaju siatki organizacyjne siltg rzeczy koncentrujg si¢ wy-
Iacznie na powierzonych sobie wycinkach ze szkodg dla kazdego z pozostatych
odcinkow catosci instytucji. Pokrewne sprawy poruszatem wyzej, omawiajac
gry zerowe, adekwatno$¢ contra efektywnos¢ i1 heterogoni¢ celow. Alderfer
ujmuje jednak te problematyke syntetycznie i glgbiej®.

Krytycy juz od dawna podnosili kwesti¢ niezdolnosci struktur hierarchicz-
nych do rozwigzywania konfliktow, jakie w normalnym toku pracy powstaja
migdzy rownorzednymi jednostkami. Konflikt moze si¢ sprowadza¢ do walki
o kredyty, etaty, powierzchni¢ lokalowa, stowem — o kazde limitowane dobro,
ponadto o rozne sfery wptywow, wreszcie o wagg stosunkowa reprezentowanej
problematyki. Jak tego rodzaju spory bywajg rozstrzygane? Po prostu wy-
grywa silniejszy, czyli ten, kto ma lepsze powigzania osobiste z czynnikami
decydujacymi, tatwiejszy do nich dostep, kto — mowigc ogolnie — jest lepszym
taktykiem. Nie trzeba chyba dowodzi¢, Ze merytoryczne interesy instytucji
nie pokrywajg si¢ z rozmieszczeniem zdolnosci taktycznych w jej personelu.

11. We wspolczesnych spoleczenstwach panuje silnie zakorzeniony
poglad, ze powodzenie zyciowe, sukcesy, karier¢ mierzy si¢ wspinaniem po
szczeblach struktury hierarchicznej. Dlatego system struktur hierarchicz-
nych pozbawia nas stale §wietnych specjalistow, ludzi najbardziej dynamicz-
nych, o najbogatszej inicjatywie. Zdolny, wyrdzniajacy si¢ architekt zostaje
dyrektorem biura projektowego, grzeznie w pracach administracyjnych (na
ktorych si¢ w zasadzie nie zna i ktérych nie cierpi), a przestaje si¢ zajmowaé

7 Clayton Paul Alderfer (ur. 1 wrze$nia 1940 r.) amerykanski psycholog, rozwijal teori¢ potrzeb
A. Maslowa. Znany jest jako tworca teorii ERG. W nieprecyzyjnym skrocie chodzi o grupy potrzeb
okreslanych jako: istnienie (egzystencja), pokrewienstwo (relatedness) i wzrost (growth needs).

8 Zob. C.P. Alderfer, Group and Intergroup Relations. w: Improving Life at Work, Santa Monica,
California 1977, s. 246.
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projektowaniem. Z doskonalego fachowca w dziedzinie budownictwa prze-
istacza si¢ w miernego albo wrgcz marnego urzednika. Ale (...) jednoczesnie
,robi karierg”. Wybitny lekarz zostaje dyrektorem szpitala czy — co gorsza
— kierownikiem wydziatu w Ministerstwie Zdrowia i przestaje leczy¢ ludzi.
Znakomitego naukowca spotyka zaszczyt i wyrdznienie: zostaje powotany na
rektora wyzszej uczelni. Bardzo wysoka ceng¢ ptaci za to nie tylko on sam,
lecz cale spoteczenstwo, rektor bowiem zazwyczaj przestaje by¢ naukowcem,
a straconych lat pracy naukowo-badawczej juz nie nadrobi.

Podobne refleksje mozna snu¢ w odniesieniu do wszystkich zawodow
1 specjalizacji. Nimb otaczajacy kierownicze stanowiska jest bezustannie
funkcjonujaca pompa, wysysajaca z zycia zawodowego najlepszych ludzi
1 lokujacych ich poza zasiggiem prac, w zakresie ktorych wykazali swoja
nieprzeci¢tng przydatnosé. Niestety, dotychczas jest to najpowszechniejszy
sposob ,,robienia kariery” i podnoszenia witasnej stopy zyciowe;.

Laczy si¢ z tym zagadnienie nastepne. W systemie struktur hierarchicz-
nych wszyscy przeciez awansowaé nie moga, gdyz im stanowiska sg wyzsze,
tym jest ich mniej. W tej sytuacji wspinanie si¢ po szczeblach kariery czesto
bywa kwestig szczescia, protekcji, sprytu albo braku skruputéow. Pozostaje
znaczny odsetek ludzi sfrustrowanych, zniecheconych i czujacych si¢ po-
krzywdzonymi, poniewaz zostali pomini¢gci w awansach — z tej gtownie
przyczyny, ze liczba mozliwych awansow jest ograniczona.

Na paradoksalne, ale tylko pozornie, zjawisko zwraca uwage McGregor®.
Okazuje si¢ — powiada — ze migdzy owymi ,,szczg¢sliwcami”, ktorym udato
si¢ zdoby¢ stanowiska kierownicze, takze nie brak ludzi sfrustrowanych. Sa
nimi wszyscy ci, ktorzy z czasem bolesnie uswiadomili sobie ceng zaptacona
za karierg: rozstanie z tym polem dziatalnosci zawodowej, do ktorej byli uzdol-
nieni i gdzie osiggali sukcesy. A przeciez wtasnie wskutek uzyskiwania tych
nieprzeci¢tnych rezultatow zostali oderwani od opanowanego zawodu 1 prze-
niesieni na stanowiska kierownicze, to znaczy do prac administracyjnych.

W systemie struktur hierarchicznych nie mozna w petni wykorzystywac
zasobow ludzkich takze z powodu wzajemnego niedowierzania i strachu.
Niektorzy przeciez przetozeni ograniczaja pole dziatalno$ci podwtadnych
1 nie usamodzielniajg ich, mimo ze w danych okoliczno$ciach mogliby to
uczynié, lecz bojg si¢, ze ci podwtadni okazg si¢ inteligentniejsi od nich
samych. Tego rodzaju obawy, o ktorych juz raz wspomnialem, moga istniec¢
jedynie w warunkach permanentnej walki o zdobywanie i utrzymywanie

° Douglas McGregor (1906-1964) — amerykanski psycholog specjalizujacy si¢ w psychologii spotecznej.
Jeden z glownych przedstawicieli szkoty behawioralnej. Wyrdznit on dwa style myslenia menedzerdw,
ktére nazwatl odpowiednio teorig X i teorig Y.
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wyzszych stanowisk, a wigc w warunkach organicznie zwigzanych z syste-
mem hierarchicznym.

12. W strukturach hierarchicznych tkwi nie tylko zarzewie konfliktow,
lecz takze presja w kierunku tworzenia niepotrzebnych, cze¢sto fikcyjnych
stanowisk Kkierowniczych. Presja ta wynika z coraz ostrzej przejawiajacej
si¢ potrzeby dysponowania wieloma specjalistami. Aby ich pozyskac, trzeba
im zapewni¢ odpowiednio atrakcyjne warunki (zwlaszcza wyzsze pobory),
a to wigze si¢ ze stanowiskami kierowniczymi. Tworzy si¢ je wigc albo przez
podziat istniejacych jednostek organizacyjnych na jednostki nowe, aby po-
wigkszy¢ liczbe stanowisk wyzej ptatnych, pozostajac jednoczesnie w zgodzie
z obowigzujacymi taryfikatorami, albo po prostu powotujac stanowiska kie-
rownicze zgola fikcyjne'’.

13. Nowoczesna technika stwarza szczegoélnie trudne warunki dla
kierownikow szczebli posrednich. Szczeble wyzsze zadaja od nich wyko-
nania okreslonych zadan. Wykonuja je jednak na nizszych szczeblach liczni
specjalisci, ktorych pracy kierownicy posrednich szczebli wcale nie znajg i nie
majg na nig wptywu. Stawia si¢ wiec tych ludzi — jak to okreslit V.A. Thomp-
son — migdzy Scyllg a Charybda: miedzy wymagajacymi zwierzchnikami od
gory i niezaleznymi specjalistami od dotu. Sytuacja niezbyt godna zazdrosci.
Moze wihasnie w pewnym zwigzku z tym wystepuje niekiedy zjawisko nie-
przyjmowania srednich stanowisk kierowniczych mimo zwigzanych z nimi
pewnych korzysci.

14. Zatrzymajmy si¢ z kolei na utrudnieniach w dziedzinie upowszech-
niania wiedzy. Postuze si¢ tu nastepujacym przyktadem. Przypusémy, ze
pracownik zhierarchizowanej instytucji otrzymal pewne quantum wiedzy
dotyczacej usprawnienia jej pracy. W jakich kierunkach wiedza ta moze si¢
rozprzestrzenia¢? Komu mozna ja przekazywac? Istniejg tu nastgpujace moz-
liwosci: w gore struktury, w dot 1 po liniach poziomych (kierunki uko$ne nas
nie interesujg, poniewaz nie wnosza nic nowego, stanowigc jedynie kombinacje
kierunkéw pionowych 1 poziomych). Przekazanie tej wiedzy w gore jest jednak
ogromnie utrudnione, bowiem status przetozonego jest w instytucji dziatajacej
w systemie hierarchicznym wyraznie wyzszy od statusu podwladnego. Wszel-
kie wigc uczenie si¢ od podwtadnego jest oczywistym odwrdceniem porzadku
hierarchicznego, gdyz znamionuje sytuacje, w ktorej wbrew istniejgcemu
stanowi rzeczy (wywalczonemu cz¢sto z niematym trudem) linia zaleznoSci
odwraca w pewnym stopniu swoj normalny kierunek...

10 Zob. W. Kiezun, Podstawy organizacji i zarzgdzania, Warszawa 1977. Temat ten poruszyl m.in.
B. Glinski w referacie wygloszonym 15 grudnia 1977 r. na posiedzeniu Komitetu Nauk Organizacji
i Zarzadzania PAN. Zagadnienie to jest wi¢c u nas szczegdlnie aktualne...
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Instytucje zhierarchizowane utrudniajg podporzadkowanie si¢ prawu
sytuacji z tych samych powodow, z ktorych utrudniajg przekazywanie wiedzy
w gore. Dzieje si¢ to w dwojaki sposob: albo podwtadny, widzac nieodzowna
koniecznos¢ takiego czy innego dziatania, nie przejawia zadnej inicjatywy,
poniewaz uwaza, ze byloby to wtracaniem si¢ w kompetencje gory, albo
sformutowane prawo sytuacji nie zostaje wcielone w Zycie tylko dlatego,
ze narodzito si¢ na zbyt niskim szczeblu 1 wskutek tego ,,nie mogto by¢
dostrzezone”.

15. Biurokracja wychowuje czlowieka otepialego. Jedng ze skiero-
wanych przeciwko hierarchii i biurokracji tez, jakie W.G. Bennis chcialby
— wzorem Lutra — przybi¢ na drzwiach wigkszosci wspotczesnych instytucyi,
jest twierdzenie, iz biurokracja wychowuje cztowieka otepiatego. Nie chodzi
nawet o to, ze hamuje ona rozwoj jednostki, ale ze te jednostke ,,uwstecznia”.
Istnieje zjawisko noszace nazwe¢ ,,wyuczonej nieumiej¢tnosci”. Przecigtny
cztowiek przychodzi do zbiurokratyzowanej i1 zhierarchizowanej organizacji
z pewnym zasobem wiedzy i nawykami dotyczacymi np. tego, ze przy zata-
twianiu kazdej sprawy nalezy w granicach mozliwos$ci wlasnego rozeznania
— objac te jej aspekty, ktore sa dyktowane elementarnym poczuciem zdrowego
rozsadku, nie za$ postepowa¢ wbrew niemu. Nikt zdrowy na umysle na prosbe
,»pozycz mi stuztotowke” nie pozyczy banknotu wycofanego z obiegu, albo
na prosbe ,,podaj mi szklanke” nie przyniesie naczynia z wyttuczonym dnem.
A przeciez z formalnego punktu widzenia byloby to spetnieniem prosby,
gdyz nie zostalo zgloszone zastrzezenie ,,mam na mysli stuztotowke bedaca
w obiegu” ani ,,nie chodzi mi o szklank¢ pottuczong”. Normalny cztowiek
wlozy w spetnienie podobnych prosb odrobing bodaj inteligencji (nie trzeba
jej znow tak wiele) 1 dobrej woli, aby skutek spetnienia prosby nie wygladat
na naigrawanie si¢ z proszacego. Dopowie sobie to, czego nie dopowiedziano,
zinterpretuje to, co w sposdb oczywisty jest obliczone na sensowng interpre-
tacje. Biurokratyczne systemy hierarchiczne oduczaja takiego podejscia do
zalatwiania spraw, przyuczajg natomiast do liczenia si¢ wylacznie z tym, co
zostato sformalizowane, objete narzuconymi instrukcjami i procedura, chocby
nawet w danym konkretnym przypadku byto to w sposob jaskrawy rozbiezne
ze zdrowym rozsadkiem i spotecznym interesem.

Wazny przyktad zaczerpngtem z artykutu A.K. Kozminskiego
1 A.M. Zawislaka: ,,Perfekcjonizm w stosowaniu przepisow i dostownos¢
ich interpretacji zagrozona dotkliwymi sankcjami prowadza do szczeg6lnie
groznej formy wyuczonej nieudolnosci, jaka sg dziatania jawnie absurdalne,
sprzeczne z wszelkimi regutami sztuki obowigzujacymi w danej dziedzinie.
Razacym tego przykladem moze by¢ wydarzenie, jakie zanotowano kilka
lat temu w jednym z najwigkszych domoéw towarowych w naszym kraju.
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Ot6z w przed$wigtecznym okresie »goraczki zakupow« miata miejsce proba
kradziezy polegajaca na tym, ze ztodziej dat si¢ zamkng¢ na noc w pomiesz-
czeniach sklepu, gdzie przywtaszczyt sobie towar wartos$ci kilkunastu tysigcy
zlotych. Zostat jednak rano schwytany przez personel sklepu, zanim jeszcze
zdazyt go opusci¢ i w ten sposob wszystkie skradzione przedmioty zostaly
odzyskane. Mimo to jednak zgodnie z przepisami regulujagcymi zasady odpo-
wiedzialno$ci materialnej w handlu — dokonano w catym domu towarowym
remanentu, ktory spowodowat kilkudniowe zawieszenie sprzedazy. Zrezygno-
wano wigc z obrotow, ktorych dzienna wysoko$¢ przekraczala trzy miliony
ztotych. Trudno sobie wyobrazi¢ posunigcie bardziej sprzeczne z regutami
sztuki sprzedawania. Mimo to jednak nawet minister handlu wewnetrznego
nie byl upowazniony do uchylenia przepisow, ktore nakazywaty w takiej
sytuacji remanent™'.

16. Biurokracja rodzi niepohamowany ped ku gorze i doprowadza do
sfery niekompetencji. Istnieje pewne zjawisko jakoby czgsto wystepujace
w Stanach Zjednoczonych, a noszace nazwe prawa Petera. Czlowiek dajacy
sobie rad¢ na zajmowanym stanowisku jest potencjalnym kandydatem do
awansu. Przestaje by¢ nim wowczas, gdy na nowo zdobytej pozycji zaczy-
na sobie radzi¢ zaledwie miernie. Nie awansuje wigc dalej, lecz ,,0siada”.
W konsekwencji wigkszo$¢ ustabilizowanych kierownikow to wiasnie ci ,,0sia-
dli”. Jezeli zatem przyjmiemy zalozenie, ze przedsiebiorstwa amerykanskie
sa prowadzone stosunkowo dobrze, to dzieje si¢ tak nie dzigki hierarchii
kierowniczej, lecz dzigki ,,parahierarchii”. Przy kazdym dygnitarzu pracuje
dtugoletnia, a wigc wciggnigta w prace sekretarka, ktéra podtrzymuje swego
szefa na kazdym kroku. Ten do$¢ zaskakujacy poglad zastuguje na uwage
choc¢by z tej racji, ze opublikowato go pismo tak powazne, jak ,,Harvard
Business Review”. W jakim stopniu odpowiada on prawdzie, w takim mamy
do czynienia z nowym kolejnym przejawem kryzysu struktur hierarchicznych:
niepohamowany ped ku gorze, ktory doprowadza do sfery nieckompetencji'.

17. Znamion Kkryzysu struktur hierarchicznych jest bardzo wiele.
Wyczerpujace ich wyliczenie 1 opisanie wymagatoby oddzielnej ksiazki w ro-
dzaju tych, ktére dla stosunkéw amerykanskich napisali V.A. Thompson czy
V.G. Bennis. Rekapitulujac skrétowo rozwazania na powyzszy temat, trzeba
stwierdzi¢, ze wiaczanie przemocg wspotczesnej techniki okresu podrozy
kosmicznych, przeszczepow serca, opanowania energii jadrowej itp. w sys-
tem struktur hierarchicznych, jaki $wiecit triumfy w epoce Dzyngis-chana

A K. Kozminski, A.M. Zawislak, Wyuczona nieumiejetnosé, ,Miesiecznik Literacki” 1971, nr 11.
12 Zob. L. Tracy, Postscript to the Peter Principle, ,,Harward Business Review” July—August 1972,
s. 65-71.
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1 przetrwal w malo zmienionej postaci niemal do naszych czasow, wywotuje
co najmniej nastepujace niepozadane skutki:

e zahamowanie normalnego rozwoju osobowosci,
konformizm 1 stadne myslenie,
bezradnos¢ wobec nowych sytuacii,
brak prawa apelacji od nieprawidtowych decyzji,
narastajace szczeliny migdzy prawem decydowania 1 umiejetnoscia
decydowania,
usztywnienie schematdw organizacyjnych, podczas gdy coraz bar-
dziej nieodzowna staje si¢ ich elastycznos¢,
zatamywanie si¢ kontroli 1 nadzoru,
niewydolno$¢ tradycyjnych kanatéw przeptywu informacii,
utrudnienia w podziale zadan i odpowiedzialnosci,
bezustanne konflikty wewnatrz instytucji,
odcigganie specjalistow od wtasciwej dla nich roboty,
nadmierne rozdrobnienie struktur,
frustracje ludzi zdolnych, a niemogacych awansowac,
trudng sytuacje kierownikow szczebli posrednich,
trudnosci w rozprzestrzenianiu si¢ wiedzy,
wyuczong nieumiejetnosc,
przesuwanie si¢ kierownikéw do sfery niekompetencji.

Oczywiscie nie wszystkie te momenty dziatajg u nas juz dzis, a przede
wszystkim nie wystepuja wszedzie i nie zawsze w groznym nasileniu. Nara-
stajg jednak — 1 to jest wazne.

Whioski i propozycje

Okresy kultur i technik w pewnym stopniu zachodzg na siebie 1 koeg-
zystuja. Mimo ze kazdy okres ma wlasciwe sobie akcenty, zawiera takze
jako elementy uboczne te, ktore dominowaly w okresach poprzednich, oraz
te, ktore beda przewazaty w przysztosci. Podczas gdy kolej staje si¢ powoli
przezytkiem, a coraz wigksza rolg¢ odgrywaja samoloty odrzutowe, mozna
jeszcze w tak uprzemystowionej czesci kraju jak Gorny Slask zobaczy¢ na
ulicy zong gornika transportujacg z dziatki do domu kilkanascie kilogramow
owocOw 1 warzyw na wozku zaprzegnietym w psa. I chyba w jej sytuacji jest
to rodzaj transportu najbardziej odpowiedni, ekonomiczny, tatwo dostepny
1 w pelni zaspokajajacy potrzebe.

Zycie spoteczne i gospodarcze nie toczy sic w samych technicznie
unowoczesnionych gigantach. Na pewno dzi§ jeszcze w wielu matych
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1 nieskomplikowanych instytucjach system struktur hierarchicznych moze
by¢ przez dluzszy czas uwazany za czynigcy zados¢ potrzebom, cho¢ w coraz
mniejszym stopniu.

Natomiast instytucje duze 1 skomplikowane, w ktorych silnie nabrzmie-
waja elementy kryzysu struktur hierarchicznych, pod naciskiem samego
zycia — chociaz chropowato i1 opieszale — ulegaja pewnym adaptacjom do
nowych stosunkéw, amortyzujac niejako ewentualne wstrzasy mogace zajs¢
w momencie, kiedy sytuacja kryzysowa przekroczy pewng granicg.

Jaka w tym jest rola teorii? Przede wszystkim polega ona na jasnym —
do granic mozliwosci — sprecyzowaniu kierunku nieodwracalnej ewolucji
1 jej etapdw, a nastepnie na zaproponowaniu na okresy przejsciowe pewnych
metod dzialania, ktore t¢ ewolucje uczynia najmniej bolesng i kosztowna
dzigki zastgpieniu metody prob i btedow $wiadomie zaplanowanymi
przedsiewzigciami.

Wydaje sig, ze punktem docelowym (oczywiscie — tylko wzglednie docelo-
wym) drogi, po ktdérej pcha nasze instytucje kryzys struktur hierarchicznych,
jest po prostu zarzucenie ich.

A co je zastapi? Teoretycy organizacji rozmaicie to sobie wyobrazaja.
Niestety, ta interesujgca problematyka przekracza ramy niniejszej ksigzki
[Przetozony — podwtadny w swietle teorii organizacji — dop. red.]. Wydaje
si¢ jednak, ze same przejawy omawianego kryzysu, zmuszajagce do zasto-
sowania srodkow zaradczych, wytyczaja w ten sposob kierunek przysztych
kompleksowych rozwigzan organizacyjnych. W zwiazku z tym poprzestang
na omoéwieniu nastgpnych propozycji majacych na celu neutralizowanie po-
tegujacych sie skutkow tych przejawow. Nieneutralizowane w por¢ bowiem
mogg doprowadzi¢ do uwstecznienia naszego spoteczenstwa, stajac w poprzek
konsekwencjom rewolucji naukowo-technicznej. Istote kryzysu struktur
hierarchicznych ogniskuje stosunek przetozony — podwtadny, dlatego tez
przedstawione nizej propozycje beda ograniczone do tej wlasnie sfery.

Niezbedne jest wiec przede wszystkim uznanie koniecznosci zrewidowa-
nia ideologii kierownictwa pochodzacej z okresu przeddemokratycznego...
Jezeli np. pieciu ludzi wsiada do todzi, czterech z nich ujmuje wiosta, a piaty
chwyta za ster, to przeciez nikt nie uwaza, ze praca sternika jest czyms
lepszym (cieszacym si¢ opiekg boska) lub gorszym od pracy wios$larzy.
Jest po prostu inna. O podziale pracy, a zatem o organizacji wszelkich
stanowisk powinien decydowa¢ rezim technologiczny. Konsekwentnie ze
stanowisk kierowniczych nalezatoby usuna¢ wszelki balast obliczony jedynie
na podtrzymywanie ich prestizu (np. podpisywanie dokumentow, ktorych
przeczytanie jest oczywistym niepodobienstwem z powodu nadmiernej ich
liczby), a pozostawi¢ jedynie petnienie pewnych funkcji czy to obstugowych
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w stosunku do personelu (nazywanego tradycyjnie personelem podleglym)
czy uzupeiniajacych proces technologiczny. Takie wiasnie uzupelniajace
czynnosci w stosunku do baterii speinia jej dowddca, ktory siedzi na punkcie
obserwacyjnym 1 podaje telefonicznie wskazowki niezb¢dne do celowania,
a w stosunku do robotnikdéw kopigcych row melioracyjny — technik, ktory
wytycza kierunek, spadek rowu itd. Tak rozumiana dziatalno$¢ kierownicza
powinna by¢ obiektem takiej samej krytyki i zainteresowania jak wszelka
inna.

Oddajmy gtos D.S. Shervinowi: ,,Kazda wigksza robota wymaga petnego
wktadu, aby mozna bylto osiagnac¢ jej cele. Kierownictwo jest jednym z nie-
zbednych wktadow. Moze on by¢ skromniejszy lub wigkszy niz inne, ale nie
jest wystarczajacy. Nie jest czym$ »wyzszym« ani lepszym, jest po prostu
rowny innym. Dokonywanie kierowniczego wktadu jest zwyktym obowigz-
kiem wyznaczonego kierownika. Nie jest to zaden obowiazek szlachetniejszy
od innych, tylko funkcja kooperujaca z innymi w celu realizacji zamierzen
przedsigbiorstwa’™?. (...) Wazny jest rozwdj kwalifikacji zawodowych, talentu”.
Sadze, iz swoiste ,,odmitologizowanie” juz teraz instytucji kierownictwa
1 sprowadzenie jej do tego, czym w zasadzie jest i powinna by¢ we wspotcze-
snym demokratycznym spoleczenstwie, moze sta¢ si¢ istotnym pomostem
w przejsciu do pelnej nowoczesnej organizacji. Uwazam tez, ze niezbgdne jest
zredefiniowanie pojecia wiezi stuzbowe;.

Kolejng propozycja jest powszechne wprowadzenie w zycie prawa apelacji
od stuzbowych polecen. W uzupetnieniu rozwazah na temat przejawow kry-
zysu struktur hierarchicznych powotam si¢ na badania przeprowadzone przez
A. Podgoéreckiego. Wynika z nich, ze tylko 37,7% zainteresowanych uwaza,
1z podwladny powinien wykona¢ polecenie stuzbowe nawet wowczas, gdy
jego zdaniem jest ono niestuszne. Natomiast 46,5% wyraza poglad, ze kiedy
zwierzchnik nie ma racji i nie daje si¢ przekona¢, to nie nalezy go stuchac,
tylko ré6znymi sposobami walczy¢ o swoje racje'.

Poczucie zdrowego rozsadku i §wiadomo$¢ obywatelska nie pozwalajg
patrze¢ biernie na jakiekolwiek marnotrawstwo. Poziom kultury spoteczen-
stwa jest juz na tyle wysoki, ze w przypadkach merytorycznej rozbieznosci
pogladéw miedzy przelozonym a podwtadnym (np. czy zakup danego sprzgtu
okaze si¢ dla instytucji korzystny, czy nie) trzeba podwladnemu przyznac
formalne prawo zaapelowania do wyzszej instancji, oczywiscie uwzgled-
niajac zasade¢, iz odwotanie nie wstrzymuje wykonania polecenia, gdyby
zwloka miata przynies$¢ jakas szkodg. Czyz nie jest to stuszniejsze, bardziej

13 T. Borkowska-Kalwas, M. Kornacki, Model dyrektora duzej organizacji gospodarczej roku 1990
w opinii ekspertow, Warszawa 1975, s. 5-6.
4 A. Podgoérecki, Prestiz prawa, KiW, Warszawa 1968, s. 109-119.
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nowoczesne i moralniejsze postawienie sprawy niz skazywanie ludzi na ,,wal-
czenie réznymi sposobami o swoje racje” przy jednoczesnym sabotowaniu
polecen? Prawo apelacji wzmocni element rozwagi w obu cztonach stosunku
przetozony — podwtadny.

Powstaje tu kwestia, jak prawo apelacji facznie z redefinicjg wiezi stuz-
bowej odbije si¢ na kierownikach? Na pewno wiele zyskaja przetozeni zdolni,
poniewaz uwidoczni si¢, zaostrzy, a przede wszystkim wyjdzie na jaw cz¢sto
kamuflowana réznica migdzy nimi a kierownikami nieudolnymi. Jezeli ci
ostatni nie bedg w stanie utrzymac si¢ na ,,odmitologizowanych” stanowiskach
kierowniczych — tym lepiej, bowiem otworzg si¢ szanse dla ludzi zdolnych,
a spoteczenstwo z pewnoscig na tym zyska.

Nastepna propozycja przewiduje konieczno$¢ pelnego wprowadzenia
w instytucji awansu poziomego. W organizacjach nieobcigzonych ,,wiekowy-
mi” tradycjami, np. w nowoczesnym zinstytucjonalizowanym sporcie, sprawa
ta jest postawiona jak najbardziej prawidtowo. Nikomu przeciez nie przyjdzie
do glowy wybitnego bramkarza druzyny pitkarskiej uhonorowaé¢ awansem
na prezesa klubu sportowego. On awansuje w sensie prestizu, uznania, popu-
larno$ci, wyjazdoéw za granicg oraz otrzymywania $wiadczen materialnych,
nie przestajac petni¢ funkcji, w ktorej si¢ wyrdznil 1 zostat znakomitym
specjalista. On ja tylko petni coraz lepiej, w coraz bardziej odpowiedzialnych
rozgrywkach i to wtasnie jest oceniane. Tak wyglada istota awansu poziomego.

Trzeba jednak zadba¢ o to, aby awans taki nie ustgpowat znaczeniem
awansowi pionowemu, co powinno znalez¢ pelny wyraz zaréwno w sytuacji
materialnej zainteresowanych, jak 1 w tytule zajymowanego stanowiska 1 we
wszystkich zewnetrznych oznakach zwigzanych z awansem jako takim. Na
przyktad w instytucjach, w ktorych nosi si¢ przepisowe umundurowanie
— jak wojsko, milicja [w okresie, gdy stowa te byly pisane, policja nosita
nazwe ,,milicji” — przyp. red.], stuzba lesna, marynarka, straz pozarna, kolej
itd. — awans poziomy powinien by¢ oznaczony specjalnymi dystynkcjami
na mundurze rzucajacymi si¢ w oczy mniej niz dystynkcje odpowiadajace
awansowi tradycyjnemu. Zlikwidujemy w ten sposob niewysychajace zrodto
frustracji bedace produktem systemu struktur hierarchicznych (brak miejsca
na szczeblach wyzszych dla wszystkich zastugujacych na awans). Po zagwa-
rantowaniu odpowiedniej rangi awansowi poziomemu problem ten zniknie.
Kazdy, kto rzeczywiscie zastuzy na awans — otrzyma go, miejsca starczy dla
wszystkich. Perspektywa spoleczenstwa ztozonego z samych dyrektorow lub
wojska ztozonego z samych generalow jest §mieszna i absurdalna. Natomiast
np. piechota okresu pierwszej czy nawet drugiej wojny §wiatowe] zlozona
z samych wyborowych strzelcéw (snajperéw) bytaby znakomitg jednostka,



26 Przedsigbiorstwo Przysztosci nr 3(20)/2014

a przeniesienie do niej mogloby by¢ odczuwane jako awans w pelnym tego
stowa znaczeniu.

Podobne mysli pojawity si¢ juz przed kilku laty na tamach ,,Harvard Busi-
ness Review”, gdzie czytamy: ,,Powstala idea, aby r6znice plac i statusu byty
oparte na kwalifikacjach w stosunku do zajmowanej pozycji, a nie do pozycji
jako takiej. Tego typu kryterium bedzie sktania¢ ludzi do poszukiwania takich
stanowisk, na jakie si¢ bardziej nadaja, nie za$ pozycji »najwyzszych«”',

B. Glinski w referacie wygloszonym w Zaktadzie Prakseologii PAN (22
czerwca 1972 r.) powiedzial: ,,Ogromne znaczenie majg proby mierzenia
wktadu pracy (...). Jest ono szczegdlnie wazne na dzisiejszym etapie rewolucji
naukowo-technicznej, kiedy zachodzi koniecznos¢ oceny wktadu pracownikow
bez wzgledu na hierarchi¢ ich pozycji zawodowej. Wielu pracownikow prze-
mystu polskiego gtowi si¢ nad tym, jak prawidtowo wynagrodzi¢ wybitnego
konstruktora, nie przesuwajac go jednoczes$nie na pozycj¢ administracyjng
kierownika wydziatu, sekcji itp. Metoda oceny wktadu pracy jest niewatpliwie
jednym z kierunkéw rozwigzania tego problemu”. Glinski ma racj¢ — dopro-
wadzmy jednak mys$l jego do konca i1 postawmy kropke nad ,,i”. Technicznym
rozwigzaniem tego problemu jest w petni przemyslana i sprecyzowana insty-
tucja awansu poziomego.

Za bardzo wazng propozycj¢, ulatwiajaca realizacje warunkéw stawianych
przez rewolucje¢ naukowo-techniczng, nalezy uwazac¢ podjecie wszelkich przed-
siewzie¢, ktore zblizalyby organizacje instytucji do struktury ptaskiej. Chodzi
tu o struktury sktadajace si¢ z zespolow mozliwie nielicznych, ale stosunkowo
duzych, o zadaniach kompleksowych przy jednoczesnym minimalizowaniu
liczby szczebli pionowych. Struktury te sa przeciwienstwem tzw. struktur
smuktych, sktadajacych si¢ z bardzo matych komorek organizacyjnych (2—5
0s6b razem z kierownikiem), z wielka liczbg szczebli hierarchicznych i z obsa-
da kierownikow niemal rowng liczebnie obsadzie pracownikow szeregowych.
Pierwszy typ struktury stwarza pracownikom szanse inteligentnej, samodziel-
nej, a czgsto 1 tworczej pracy, natomiast drugi zmierza do wychowywania
rutynistow o zaawansowanej ,,wyuczonej nieumiejetnosci’s.

Kanaly informacyjne w strukturach hierarchicznych sg — jak juz wspo-
mniatem — przetadowane i czgsto nieodpowiednie pod wzglgdem technicznym.
Do czasu petnego 1 umiejetnego wprowadzenia do praktyki tego wszystkiego,
co niesie nowoczesna technika przetwarzania danych, a czesto niezaleznie od
tego lub réwnolegle z tym, nalezatoby rozwazy¢ sugestie nastepujaca: wszelkie
kontakty o charakterze technicznym (z wyjatkiem wigc tego, co si¢ rozumie

13 L. Tracy, Postrcipt to the Peter Principle, op.cit., s. 91.
16 Szerzej na ten temat zob. S. Kowalewski, Nauka o administrowaniu, Warszawa 1975.
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przez polityke administracyjng w szerokim sensie) powinny by¢ zrewidowane
pod katem mozliwosci i celowos$ci przesuniecia ich z kanalow przebiegajg-
cych pionowo w dot do kanalow przebiegajacych poziomo. Oznaczaloby to,
ze kontakty przelozony — podwladny (wyzsza instancja — nizsza instancja)
w granicach mozliwos$ci i gwarancji usprawnienia pracy powinny by¢ zaste-
powane kontaktami mi¢dzy specjalistami (jednostkami organizacyjnymi na
tym samym poziomie).

Jako ostatnig i najdalej idaca propozycje omowi¢ pobudzanie nasilajacego
si¢ przerastania struktur hierarchicznych elementami struktur organicznych.
Struktury ptaskie nie stanowig koncowego celu przewidywanych przeobrazen
w obszarze struktur hierarchicznych. Sg one — jak zreszta wszystko — kategorig
historyczng, pomostem wiodacym do struktur organicznych.

Moj poglad ten temat nie jest odosobniony. We wspomnianej wczesniej
pracy Model dyrektora duzej organizacji gospodarczej roku 1990 w opinii
ekspertow na pytanie dotyczace charakteru przysztej organizacji wickszos¢
ekspertow wyrazita opini¢, ze bedzie to zapewne organizacja o strukturze
organiczne;j'’.

Rewolucja naukowo-techniczna prowadzi nas w kierunku, w ktérym
coraz wigcej prac — nie tylko fizycznych, ale réwniez takich, ktére zwycza-
jowo traktujemy jako umystowe, a dajace si¢ ujaé w algorytmy — przejma
od nas maszyny. Ludzie uwolnieni od mechanicznej, powtarzalnej i jatlowej
intelektualnie czg$ci pracy umystowej zajma si¢ gtownie rozwigzywaniem
probleméw. Udziat tego typu prac umystowych, wymagajacych wysokiego
poziomu wiedzy 1 kwalifikacji, stale wzrasta 1 bedzie wzrastat coraz szybciej.
W ramach struktur plaskich, tj. duzych jednostek organizacyjnych liczacych
1220 oséb, coraz czgsciej tworzy si¢ grupy problemowe, tzn. kilkuosobowe
zespoly powotywane do rozwigzywania rozmaitych probleméw. Grupa taka
jest tworem przejSciowym, z chwilg wykonania swego zadania ulega rozwia-
zaniu. Czgsto do grup problemowych trzeba angazowac specjalistow spoza
danej komorki organizacyjnej. Na formalng siatke organizacyjng naktada si¢
wigc stopniowo nowa, elastyczna siatka struktury organicznej. Te zjawiska
zachodzg juz teraz, trzeba tylko umie¢ je dostrzegac.

Z biegiem czasu struktura organiczna wyzwoli si¢ z tradycyjnej, jak motyl
z poczwarki. Juz dzi$ wiele placowek naukowo-badawczych posiada organiza-
cje mieszang — tradycyjng, formalno-biurokratyczng i problemowo-organiczng.
Istniejg tez instytucje, w ktorych zastosowano wylacznie struktury organiczne.
Rownolegle z procesem dojrzewania tych struktur zatamuje si¢ zasada, wedtug
ktorej kazdy musi mie¢ jeden okreslony przydzial organizacyjny i jednego

'7T. Borkowska-Kalwas, M. Kornacki, Model..., op.cit., s. 6-7.
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zwierzchnika. Coraz czesciej wystepuja przydziaty pluralne. W granicach
wlasnej wydolnosci specjalista nalezy do tylu grup problemowych, w ilu
jest potrzebny. I chociaz w strukturach hierarchicznych podobna sytuacja
bytaby klopotliwa, to w strukturach organicznych bedzie traktowana jako co$
zupelnie naturalnego.

Warto tu przytoczy¢ poglad K.H. Chunga, ktéry wymienia nastgpujace
cechy charakterystyczne struktury organiczne;:

e role organizacyjne i relacje miedzy nimi ujete znacznie luzniej niz

w instytucjach tradycyjnych,

e przydzialy personalne pluralne (mozna naleze¢ jednoczes$nie do
réznych grup),

e jednostki organizacyjne zorientowane na rezultaty, kierowane zespo-
towo, duza wspotzaleznos¢ w grupach, wzajemne zaufanie, wzajem-
na pomoc, dzielenie na caty zespot odpowiedzialnosci i1 autorytetu,

e konflikty rozstrzygane w dyskusjach — nigdy przez decyzje odgérne.

Nalezy przy tym oczywiscie pamigtaé, ze jest to poglad jednego, cho¢
niewatpliwie wybitnego autora i kazdy z nas moze sobie wyobrazac¢ przysztos¢
inaczej.

A.K. Kozminski podaje interesujacy przyklad niemal pelnego zastosowa-
nia w praktyce koncepcji struktury organicznej. Informujgc o amerykanskiej
firmie doradztwa przemyslowego zatrudniajacej okoto 1600 pracownikow,
A.D. Little pisze: ,,Wewnetrzna struktura organizacyjna zalezy od zadan w za-
kresie doradztwa, jakich firma si¢ podjeta, oraz od sposobdw ich realizacji,
ktore ksztaltujg si¢ w toku dzialania. Zadanie powierza si¢ jednemu z pra-
cownikoéw, ktory staje sie przez to »kierownikiem przypadku«”. Decydujace
znaczenie majg tutaj osobiste mozliwosci 1 zainteresowania tego pracownika,
kazdy bowiem moze ubiega¢ si¢ o powierzenie mu konkretnego zadania
lub odméwi¢ wykonywania go. Na tej samej zasadzie kierownik przypadku
dobiera sobie zespot wspotpracownikow, ktorego sktad moze zreszta ulegaé
zmianom w trakcie wykonywania zadania, kazdy bowiem specjalista moze
dazy¢ do wilaczenia go do danego zespotu albo uchyli¢ si¢ od tego. Z regutly
kazdy pracownik otrzymuje jednoczes$nie kilka zadan. W rezultacie wzajemne
stosunki stuzbowe czesto zachodza na siebie: kierownik jednego przypadku
bywa rownoczesnie podwladnym swego podwtadnego jako cztonek zespotu
zajmujacego si¢ innym zagadnieniem™'®,

Przyktadow struktur organicznych w placoéwkach naukowych mozna by
przytoczy¢ wiele. Koncepcja struktury organicznej, tj. struktury bez ustabili-
zowanych raz na zawsze przydzialow osobowych, jednostek organizacyjnych

18 A. K. Kozminski, Zarzqdzanie systemowe, Warszawa 1971, s. 169.
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(referatow, oddzialdéw itp.), wreszcie bez kierownikéw o okreslonej raz na
zawsze pozycji, moze si¢ wydac¢ czyms nierealnym i prowadzacym do ogdl-
nego chaosu. Tak przyjmuje si¢ kazda innowacje wprowadzang nie w porg,
przedwczesnie. Trzeba jednak pamigtac, ze wszedzie tam, gdzie juz maszyny
przejety prace zalgorytmizowana, a dla ludzi pozostato wytacznie czy tez
gltéwnie rozwigzywanie probleméw — zrodlem niebagatelnych trudnosci,
a nawet chaosu sg wlasnie struktury sztywne 1 trwale zhierarchizowane.

Niezaleznie od powyzszych stwierdzen, nie nalezy sadzi¢, ze kierunek
przysziej ewolucji struktur jest nam znany bez reszty. Stanowisko takie byto-
by nienaukowe. Jakkolwiek w $wietle naszego dotychczasowego rozeznania
struktury organiczne wydaja si¢ najprawdopodobniejsze — to przeciez nie
mozna wykluczy¢, ze powstang koncepcje inne, ktore ewolucje struktur or-
ganizacyjnych ukierunkujg odmiennie.



Bolestaw Rafat Kuc

MITY O ZMIERZCHU HIERARCHII
(WLADZY)

Gdy méwimy o hierarchii, natychmiast w wyobrazni pojawia si¢ obraz
armii, czg¢sto tez wspotczesnym obywatelom, niemajacych na ogot zadnych
osobistych doswiadczen kojarzonych z wojskiem i mundurem, hierarchia
kojarzy sie z biurokracja, a wigc powszechnie 1 na og6ét osobiscie poznanym
koszmarem szczebli, instancji, odwotan, apelacji, najczgsciej konczacych si¢
niepowodzeniem w zatatwianiu spraw. Przeslaniem tego artykutu jest teza
o koniecznej, a nie bynajmniej destrukcyjnej — moim zdaniem — obecnosci
hierarchii.

Tworzeniu hierarchii organizacyjnych sprzyjaja bowiem rdézne cele.
Hierarchie organizacyjne powstaty gléwnie po to, aby cztonkowie organi-
zacji zbudowanych w taki sposdb mogli czu¢ si¢ bezpiecznie. Hierarchiczne
struktury organizacyjne petnity funkcje dyscyplinujace, porzadkujace, re-
gulacyjne. Walory tych funkcji decydowaly, Ze istnialy one od dawna. Juz
wielkie pafstwa starozytnosci, takie jak Asyria, Egipt, Chiny, nie wspominajac
o Grecji 1 Rzymie, miatly rozbudowane systemy biurokratyczne. Mialy po-
dobne, wypracowane w praktyce ,,drogi stuzbowe”. Niewiele wiemy o zarza-
dzaniu w wielkim cesarstwie chinskim — Panstwie Srodka — ale wiemy, ze
byty tam stynne szkoty dla biurokratow i fachowe egzaminy dla urzednikow
panstwowych.

Filozof i prawnik Han Fej (III wiek p.n.e.) w swoich pismach rozprawiat
o roznych formach delegacji wltadzy na nizsze szczeble, a takze o instytucji
pelnomocnictw. Znat takze tajniki motywacji urzednikéw do dobrej pracy
»troche” wezesniej (nieco ponad dwa tysigclecial) od Maksa Webera. Wiezi
hierarchiczne (stuzbowe, wladzy) znane wigc byly od zarania dziejow rézni-
cowania si¢ form zycia zorganizowanego'.

'T. Pszczotowski, Organizacja od dotu i od gory, Wiedza Powszechna, Warszawa 1978, s. 172.
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Wszechobecnos$é struktur zaleznosci

Nas interesuje hierarchia w tworach (systemach) sztucznych, zwanych
organizacjami, czyli na poziomie organizmoéw mikroekonomicznych (mikro-
spotecznych). Pomijamy, niestety, bardzo rozlegla i fascynujacg problematyke
hierarchii w systemach politycznych, na poziomie makroekonomicznym (ma-
krospotecznym). Zaczniemy od definicji pojecia organizacii.

Najtrafniejsza definicj¢ tego terminu podat autor Traktatu o dobrej robocie
— Tadeusz Kotarbinski. ,,Przez organizacje (...) rozumiemy (...) w ogole (...) taka
calos¢, ktorej (...) sktadniki wspotprzyczyniaja si¢ do powodzenia catosci™. Jan
Zieleniewski zauwazyl, ze aby ten warunek mégt by¢ spetniony, cato$¢ musi
by¢ systemem (w znaczeniu, ktdre nadajemy tu temu slowu, to jest catoscia
ztozong z czesci 1 rozpatrywang ze wzgledu na zachodzace migdzy nimi relacje
wyrazajace jakie§ uporzadkowanie). Zobaczymy, ze spetnienie tego warunku
wymaga, aby czesci byty w okreslonym stopniu zréznicowane funkcjonalnie.
Okaze si¢, ze im bardziej czesci przyczyniaja si¢ do powodzenia calosci, tym
bardziej zazwyczaj powodzenie catosci jest warunkiem powodzenia czesci.

Wezmy system zlozony ze Stonca i planet Iub jadra atomowego i elek-
trondéw. Jezeli ,,powodzenie” potraktujemy szeroko, obejmujac nim takze
przetrwanie systemu jako takiego w ,,plynnej” réwnowadze dynamicznej,
to system taki mozemy rozpatrywac jako rzecz zorganizowang. Stosunki
migdzy jej cze$ciami polegaja bowiem na takiej ,,grze” sity przyciagania i sity
ods$rodkowej (mogliby$my je nazwac ogo6lnie sitami integrujacymi i dezinte-
grujacymi), ze czgsci przyczyniaja si¢ do przetrwania, a wigc do ,,powodzenia”
systemu. Procesy zachodzace w takim systemie (na przyktad kolejne obiegi
czesci po okreslonych orbitach wzajemnie od siebie zaleznych) tez musimy
w tym znaczeniu uzna¢ za zorganizowane. Czesci takiej ,,catosci ztozonej” sa
funkcjonalnie zré6znicowane: inna jest w utrzymaniu rownowagi dynamicznej
systemu na przyklad funkcja Stonca, a inne sg funkcje kazdej z planet.

Mozna zauwazy¢ zalezno$¢ powodzenia czesci od powodzenia catosci (na
przyktad trwanie Ziemi w okreslonych granicach zmieniajacych si¢ temperatur
jest zalezne od jej odlegtosci od Stonca, zdeterminowanej przez wszystkie sity
oddziatlujace na nig w Uktadzie Stonecznym). Mozna rozpatrywa¢ wzajemne
potozenie czegsci w kazdej ,,bezwymiarowej chwili” (budujac na przyktad
nieruchomy model Uktadu Stonecznego), ale mozna tez rozpatrywaé catosé
ze wzgledu na sity powodujace w nim wzajemne przemieszczanie si¢ cze$ci.
Nauka nie zna organizatora takich rzeczy zorganizowanych, lecz bada mecha-
nizm ich adaptacji do ewentualnych zmian w otoczeniu.

2J. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1976, s. 274.
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Jako drugi przyklad Jan Zieleniewski rozwaza organizm biologiczny,
»zecz — jego zdaniem — na pewno zorganizowang’. Mniej wigcej normalnie
funkcjonujace jego czesSci wyraznie przyczyniajg si¢ do jego powodzenia,
pojmowanego jako przetrwanie, rozwdj 1 z reguly rozmnazanie si¢ catosci.
W konsekwencji tatwo wykazaé, ze w organizmie zachodza wszystkie inne
relacje, ktore uznaliSmy za charakterystyczne dla rzeczy zorganizowanych:
dajace si¢ zaobserwowac stosunki miedzy czesciami pozwalajace rozpatrywac
go jako system; funkcjonalne zréznicowanie czesci; zalezno$¢ ,,powodzenia”
czesci od powodzenia catosci; moznos¢ skoncentrowania uwagi na struktu-
rze przestrzennej (anatomia) badz na czasowej strukturze funkcjonowania
(fizjologia).

Jan Zieleniewski zwraca uwage na to, ze wyjawszy ingerencj¢ hodowcy,
nauka i tu nie zna wprawdzie organizatora, pomyslanego jako kto§ zachowuja-
cy sie $wiadomie, celowo 1 dowolnie, lecz postuluje mechanizm przystosowaw-
czy, ktéry by doskonalit organizacje wewnetrzng organizmu pod wplywem
zmian w otoczeniu.

Innym przyktadem podanym przez Jana Zieleniewskiego jest maszyna.
Tez niewatpliwie rzecz zorganizowana, bo jej czesci wspolprzyczyniajg si¢
do jej powodzenia rozumianego w tym przypadku przede wszystkim jako
przydatnos¢ do celu, dla ktérego ja zbudowano. Z tatwoscig odszukamy tez
w tym przypadku pozostate cechy charakteryzujace rzeczy zorganizowane
(funkcjonalne zréznicowanie czgsci itd.). Inaczej jednak niz w stosunku do
organizmoOw — dobrze znamy organizatora (bywa on zwykle wieloosobowy:
wynalazca, konstruktor, robotnicy). Natomiast mechanizm samoprzystoso-
wawczy maszyny, jezeli w ogole w niej wystepuje, jest ograniczony do tego,
co organizator przewidywal 1 zaprogramowat zar6wno w zakresie bodzcow,
na ktére mechanizm ten reaguje, jak i co do sposobow reakcji. Dodajmy
nawiasem, ze wlasnie w tej roznicy dotyczacej roli organizatora mozna, jak si¢
zdaje, dostrzec istotng granic¢ migdzy maszynami (cho¢by najdoskonalszymi,
,uczacymi si¢” czy nawet postulowanymi dopiero ,,samoreprodukujgcymi si¢”)
a najprostszymi nawet organizmami.

W trzech przynajmniej znaczeniach, jak pisat przed laty Tadeusz Kotar-
binski, bywa uzywane pojecie ,,organizacja’: jako nazwa obiektu majacego pe-
wien ustroj, jako nazwa samego wilasnie ustroju obiektu, samego uktadu relacji
wigzacych wzajem jego czgsci oraz relacji wigzacych te czesci z catoscia, albo
wreszcie jako nazwa czynno$ci nadawania obiektowi podobnie rozumianego
ustroju, inaczej — nazwa czynnos$ci organizowana. Z wyrdznionych znaczen
nas interesuje organizacja jako ustrdj obiektu.

Na dobrg sprawe kazdy przedmiot ztozony ma jakis ustrdj, jest wiec
organizacja w pierwszym znaczeniu i bardzo to watpliwe, czy istnieja w ogole
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jakiekolwiek obiekty proste. Czy istnieje bowiem obiekt, ktory nie ma struk-
tury, nie ma wewngetrznego ustroju? A skoro nie istnieja, to kazdy przedmiot,
kazdy obiekt ma organizacjg, czyli ustroj. Moze to by¢ ustrdj bardziej lub
mniej skomplikowany. Z innego punktu widzenia ustrdj okreslonego obiektu
moze by¢ lepszy od ustroju innego obiektu w sensie wigkszej przydatnosci
ze wzgledu na pewna skale wartosci. Wymienione stopniowalne wiasnos$ci
ustroju réznych obiektow nie towarzyszg sobie w nat¢zeniach. Bywa tak, ze
ustroj obiektu bardzo skomplikowanego przez to samo jest gorszy od ustroju
prostszego, a to ze wzgledu na okreslony kierunek przydatnosci. I odwrotnie.
Wystarczy przywota¢ fakt, ze liczne stworzenia morskie, w zasadzie samo-
dzielne, zmieniajac tryb Zycia na pasozytniczy, na przyktad przyczepiajac
si¢ na stale do ciata wieloryba, zatracaja niektore wtasciwosci struktury,
przechodzac do struktury znacznie prostszej, odpowiedniejszej z punktu
widzenia utrzymania si¢ w dobrobycie w nowych warunkach bytowania.
A czy nie podobnie bywa z ludzmi? Mnozg si¢ grona trutniow i pasozytow
zerujacych na organizmach wladzy, wykorzystujacych struktury samorzadowe
do wygodnego i mato ryzykownego wzbogacania si¢ kosztem spoleczenstwa.

W przyjetej prakseologicznej terminologii okreslona cato$§¢ ma organi-
zacjg, to znaczy ustrdj sprzyjajacy jej powodzeniu. Ma si¢ wtedy na mysli
zazwyczaj powodzenie rozumiane jako przetrwanie tej calosci w trudnych
okoliczno$ciach lub jako zblizenie si¢ jej do wlasnego celu’. W organizacjach
spotecznych role ustroju odgrywa struktura. Strukturg, wedtug Tadeusza
Pszczotowskiego, nazywamy zbior relacji zachodzacych pomiedzy elementami
przedmiotu ztozonego, czyli systemu, bez wzgledu na to, jakie sg elementy
i czym jest 0w system®. Opierajac si¢ na powierzchownej analogii, powiemy,
ze pod niektorymi wzgledami struktura systemu slonecznego 1 struktura
wewnatrzatomowa sg zblizone. Moze si¢ okaza¢, ze na przyklad struktura
okreslonego krysztatu odpowiada strukturze innego ciata, a jedng 1 druga
potrafimy przedstawi¢ na rysunku, ktory ujmuje obie struktury jako podobne.

W teorii organizacji niejednokrotnie zamiast ,,organizacja” uzywa si¢
terminu ,,struktura” nie tylko w odniesieniu do splotow dziatan, lecz réwniez
do rzeczy zorganizowanej. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na to, ze organizacje
ludzkie posiadajg podobne elementy (przede wszystkim ludzi), ale odmien-
ne s3 relacje zachodzgce pomiedzy nimi. W zasadzie wigc tym, co przede
wszystkim odrdznia jeden obiekt od drugiego, jedna skale od drugiej skaty,
jedna organizacj¢ od drugiej — jest struktura. Dochodzimy w ten sposob do
waznego punktu naszych rozwazan.

3 T. Kotarbinski, Abecadto praktycznosci, Wiedza Powszechna, Warszawa 1972, s. 60-61.
*T. Pszczotowski, Organizacja od dotu i od gory, Wiedza Powszechna, Warszawa 1978, s. 23.
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Wtadza wymaga porzadku

W artykule koncentruj¢ si¢ na takich organizacjach, ktore maja ustroj
hierarchiczny. Taka struktura zapewnia porzadek hierarchiczny. Przyznanie
pierwszenstwa hierarchii jest dlatego usprawiedliwione, ze wtasnie drabina
stuzbowa 1 jej szczeble budzity zainteresowanie teoretykow biurokracji. Kazdy
dobrze wyksztalcony teoretyk organizacji powinien wiedzie¢, ze hierarchia to
wladza §wigta (po grecku hieros — $wigty, arche — wladza). W teorii organiza-
cji hierarchia oznacza ,,Swietg drabing” wladzy, ktora tworzy okreslona liczba
szczebli organizacyjnych.

Hierarchia organizacyjna to zatem taki uklad elementow, ktorych kazda
grupa przyporzadkowana jest pewnej liczbie klas — tak zwanym szczeblom
hierarchii. Kazda klasa znajduje si¢ w relacji nadrzednosci lub podrzednosci
wzgledem pozostatych klas. Tym samym istnieja klasy graniczne najwyzsze
1 najnizsze. Dla klasy granicznej najwyzszej w obrgbie systemu nie znaj-
dziemy juz klasy nadrzg¢dnej, natomiast dla klasy granicznej najnizszej nie
znajdziemy szczebla nizszego w obrebie tego systemu. Hierarchia wyraza si¢
zazwyczaj liczbg szczebli organizacyjnych, ktére liczymy od gory lub od dotu.
Ze wzgledu na liczbe szczebli organizacje mozemy podzieli¢ na te o budowie
ptaskiej i wysmuktej. Gdy zwickszamy liczbe szczebli, dokonujemy uwysmu-
klenia organizacji, a gdy zmniejszamy ich ilo$¢ — splaszczenia. Wedtug prawa
angielskiego satyryka Parkinsona® wyjasnieniem smuklenia organizacji jest
to, ze kazdy chce zosta¢ kierownikiem i mie¢ pod sobg przynajmniej dwoch
podwtadnych (ba, kt6z by nie chcial). Ci podwtadni nastepnie robig wszystko,
aby nie by¢ jedynie szeregowymi pracownikami, lecz sta¢ si¢ kierownikami,
dostajac kolejnych podwiadnych.

Hierarchiczna struktura instytucji bywa bardziej widoczna z zewnatrz niz
z wewnatrz. Cztonkowie organizacji przyzwyczajajg si¢ do obowigzujacego
porzadku i nie traktuja go jako formy zniewolenia. Pewnie nie inaczej jest
w systemach kastowych, skoro w niektorych spoteczenstwach trwaja one
tysigce lat, nie budzac sprzeciwu. Spojrzenie z zewnatrz na hierarchi¢ bywa
cz¢sto wyostrzone przez inny niz w systemie hierarchicznym system wartosci.
Ale hierarchia, zdaniem autoréw ksigzki Zarzgdzanie firmgq, wystepujacych
pod nazwa Strategor, jest pierwszym mechanizmem integracji.

Jezeli zroznicowanie i cechy otoczenia (jego potencjal, zlozonosé
1 niepewnos¢) sg stosunkowo stabe, to hierarchia w potaczeniu z takimi
rozwigzaniami formalnymi, jak procedury, systemy planistyczne oraz kon-
trola wystarcza do uzyskania stopnia integracji zapewniajacego odpowiednia

S N.C. Parkinson, Jak zrobi¢ kariere, KiW, Warszawa 1967.
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efektywnos$¢. Jesli zroznicowanie si¢ zwigksza, to sam mechanizm hierarchii
przestaje wystarczac. Trzeba si¢ wtedy odwota¢ do dodatkowych sposobow
czynigcych koordynacje bardziej elastyczng i tatwiej si¢ przystosowujaca
dzigki zwielokrotnieniu sposobow wspotpracy miedzy jednostkami®.

Aby lepiej zrozumiec istote organizacji, pomys$lmy teraz o organiza-
cjach, wyobrazajac sobie, ze sg organizmami. Myslimy o nich jako o zywych
systemach egzystujacych w szerszym otoczeniu, od ktorego sga uzaleznione
pod wzgledem zaspokajania réznych potrzeb. Gdy si¢ przygladamy $wiatu
organizacji, zaczynamy dostrzega¢, ze mozliwe jest zidentyfikowanie roznych
gatunkow organizacji w réznego rodzaju otoczeniu. Stwierdzamy, ze podob-
nie jak niedzwiedzie polarne zyja w regionach arktycznych, wielblady na
pustyniach i aligatory na terenach bagnistych, tak rézne gatunki organizacji
sg lepiej przystosowane do szczegdlnych warunkow otoczenia niz inne. Stwier-
dzamy, ze organizacje biurokratyczne maja tendencj¢ do najefektywniejszego
funkcjonowania w otoczeniu stabilnym lub w jaki$ sposéb chronionym oraz
ze bardzo odmienne gatunki organizacji znajdujemy w obszarach, gdzie
panuje wigksza konkurencja i wigcej niepokoju, takich jak otoczenie przed-
sigbiorstwa o najwyzej rozwinigtej technologii w przemysle aeronautycznym
i mikroelektronicznym’.

W zmieniajgcym sig otoczeniu

Niedo$cigtym wzorem dla projektantow struktur organizacyjnych, jak
pisze Andrzej M. Zawislak, sa 1 pozostang organizmy zywe. Tu wlasnie mozna
znalez¢ fantastyczne w swojej celowosci, a tym samym nadzwyczaj efektywne
rozwigzania zapewniajace ciaglos¢ procesow zyciowych. Rozwigzania te sa,
jak wiadomo, wynikiem ewolucji, ktorg traktowa¢ mozna jako bardzo ztozony
i ciggly proces losowo prowadzonych eksperymentéw. W wyniku tego procesu
rozwigzania nieefektywne sg odrzucane, a prawo do zycia 1 dalszego rozwoju
otrzymujg struktury najwlasciwsze w panujacych warunkach. W swoich
rozwazaniach na temat struktury A.M. Zawislak posuwa si¢ jeszcze dalej
1 stwierdza, ze niezaleznie od licznych jeszcze znakow zapytania jedna sprawa
dotyczaca mechanizmu ewolucji wydaje si¢ nie budzi¢ watpliwosci.

Ot6z w opinii wiekszos$ci specjalistow szanse na przetrwanie i rozwdj maja
gléwnie organizmy o strukturze hierarchicznej. Moga one bowiem z malej
liczby podstawowych sktadnikow (modutéw) tworzy¢ struktury o dowolnym

¢ Strategor, Zarzqdzanie firmqg, PWE, Warszawa 1999, s. 298.
" G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1997, s. 41.
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stopniu ztozonosci. Umozliwia to im z kolei ksztaltowanie wyspecjalizowa-
nych podsystemow oraz zmniejszenie kosztu przeptywu informacji sterujace;j
Zyciowymi procesami wewnatrz systemu.

Teoretykéw organizacji zafascynowata koncepcja (i termin) ,,ekwifina-
lizm™8, przez ktorg rozumie si¢ mozliwo$¢ osiggania tych samych celow za
pomoca roznych sposobow (metod). ZatoZenie takie wystepuje wyraznie nie
tylko w zarzadzaniu systemowym, lecz takze przyjmowane bywa implicite
podczas poszukiwania lepszych sposobow pracy, lepszych technologii, spraw-
niejszej aparatury itp.

Zdaniem A.M. Zawislaka struktury hierarchiczne zdolne sg do wyksztal-
cenia zdefiniowanej cechy ekwifinalizmu, niestychanie korzystnej ze wzgledu
na zwigkszenie szansy sukcesu w osigganiu stanow waznych dla dalszego
istnienia systemu. Systemy o tej wlasnos$ci potrafig wigc uwienczy¢ sukcesem
podjete dzialanie i doprowadzi¢ do pozadanego stanu koncowego na rézne
sposoby i niezaleznie od sytuacji wyjsciowej. Jezeli przypomnimy, ze zmien-
no$¢ srodowiska jest zjawiskiem powszechnym dla wszystkich dziatajacych
na kuli ziemskiej systemow zorganizowanych, to nie trzeba nikogo specjalnie
przekonywaé o znaczeniu posiadania przez konkretny system wspomnianej
cechy.

Mozna w tym miejscu postawic pytanie: czy zalety hierarchicznej struktu-
ry systemu, tak jednoznacznie potwierdzone w procesie ewolucji organizmow
ozywionych, sprawdzaja si¢ rowniez w $wiecie organizacji spotecznych?
Stwierdzajac, Ze organizacja hierarchiczna jest synonimem wszelkiej organi-
zacji, w ktorej cztowiek uczestniczy, A.M. Zawislak zapytuje ponownie: czy
ten stan rzeczy mozna uznac za potwierdzenie prawa wyprowadzonego dla
materii ozywionej, gloszacego przewage struktur hierarchicznych, czy moze
raczej wynika to jedynie z takich ograniczen czlowieka, ktore sa wlasciwe
dla okreslonych warunkow rozwoju technicznego? Jego zdaniem typowa dla
organizacji gospodarczych wieloszczeblowa piramida hierarchiczna wynika
z przyrodzonej cztowiekowi niemoznosci efektywnego kierowania w innych
warunkach.

Jezeli jednak przyjmiemy, a nie bedzie to zatozenie karkolomne, ze gtow-
ne przyczyny wspomnianej niemoznosci polegaja na ktopotach jednostki kie-
rujacej zespotem wykorzystujagcym informacje naptywajaca ze zbyt licznych
zrodet, to bardzo wiele moze ulec zmianie, gdy do organizacji wprowadzi si¢
komputer! Wiadomo przeciez, ze wzmacnia on mozliwos$ci indywidualnego
przyswojenia informacji niemal w takim stopniu, w jakim teleskop zwigksza
zasigg naszego widzenia.

8 T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw 1978, s. 64.
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Wyglada wigc na to, ze podobnie jak w przyrodzie rowniez w §wiecie
zjawisk spotecznych struktura hierarchiczna stanowi najwlasciwsza forme
zorganizowania podmiotu probujacego przetrwaé w zmieniajgcym si¢ oto-
czeniu. Nie zapomnijmy jednak, ze struktura ta jest jedynie warunkiem ko-
niecznym sukcesu, ale niewystarczajagcym. W nielicznym zbiorze tak zwanych
obiektywnych praw dotyczacych zjawisk zachodzacych we wszelkiego typu
organizacjach spotecznych jedno zastuguje na to miano, a znane jest pod
nazwg petryfikacji lub inercji struktur formalnych. Mozna przedstawi¢ wiele
przyktadow niedostosowania badzZ nieprzydatnos$ci w zmienionym otoczeniu
utrwalonych struktur organizacyjnych. Wyjasnieniem tego jest obiektywna
dysproporcja w tempie zmian, jakim podlega rzeczywisto$¢ materialno-tech-
niczna i1 kulturowo-organizacyjna. Na szczegdlne wyrdznienie zastuguje fakt,
ze nowa technologia zostaje wprowadzona jako co$ z zewnatrz.

Tak wigc przedsigbiorstwo musi dopiero dostosowaé swoja strukture do
nowych $rodkéw technicznych, ktore trafity do niego jako rezultat postepu
technicznego, a nie organizacyjnego. Widzimy zatem, ze nowe rozwigzania
techniczne pojawiajg si¢ wczesniej od wtasciwej dla nich struktury organi-
zacyjnej. Utrzymanie istniejacego stanu rzeczy, mimo ze jest nieefektywny,
mozna réwniez wytlumaczy¢, przywolujac Niccola Machiavellego, ktory
twierdzit, ze ,,nie ma rzeczy trudniejszej co do wyniku ani bardziej niebez-
piecznej w kierowaniu, jak tworzenie nowych urzadzen. Albowiem reformator
mie¢ bedzie przeciwko sobie wszystkich tych, ktérym ze starymi urzadzenia-
mi bylo dobrze, a ostroznymi przyjaciotmi jego beda ci, ktorym z nowymi
urzgdzeniami mogtoby by¢ dobrze™.

Zjawisko petryfikacji struktur mozna wyjasni¢, postugujac si¢ pojeciem
interesu. Nie powinno wiec dziwié, ze ci, ktorzy zajmujg szczeble w hierar-
chii organizacyjnej, gdy juz decyduja si¢ je opuscié, to tylko wowczas, gdy
bedzie to ruch do gory. Jednakze zmienno$¢ otoczenia wymusza na obecnych
organizacjach wigkszg elastyczno$¢ w dostosowywaniu swoich struktur do
nowych warunkow. Odpowiedzig na to jest coraz cze¢sciej lansowana idea
organizacji wirtualnej, czyli takiej, ktéra jest, ale zarazem jej nie ma. Jej
gtownym wyréznikiem jest ,,niewidoczna” struktura organizacyjna.

System 1 kierunek zmian w sferze strukturalizowania organizacji jest
w miare przejrzysty. Chodzi w nim o uwolnienie si¢ przedsiebiorstwa od wielu
tradycyjnych funkcji, co ma umozliwi¢ zarzadzajagcym po§wiecenie si¢ tylko
temu, co najwazniejsze, to znaczy innowacjom, kalkulowaniu, strategii i ob-
myslaniu najlepszych, abstrakcyjnych sposobdéw porzadkowania wszystkich

® A M. Zawislak, Pulapy i putapki zarzgdzania, Wydawnictwo ,,Glob”, Szczecin 1984, s. 27.
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czynnikéw produkcji. Glowny nurt postgpu w wigkszosci przypadkow na tym
wiasnie polega.

,Refleksja nad procesem rozwoju jest jednak w ten sposdb wypaczana
przez niech¢¢ do zmierzenia si¢ z problemem zasadniczym, od rozwigza-
nia ktorego zaleze¢ bedzie sukces nowych dazen, to znaczy z problemem
indywidualnej 1 zespotowej umiejetnosci wykonywania przez ludzi takich
funkcji 1 r6l oraz tworzenia takich stosunkdéw spotecznych, ktore umozliwiaja
zracjonalizowanie dziatan™. Istotg sprawy nie jest wigc samo wymyslenie
systemu, ale jego ucielesnienie w postaci (w formie) organizacji. Znoszenie
szczebli posrednich jest oczywiscie znoszeniem stosunkéw wiadzy, co nie
oznacza uwolnienia si¢ od problemow witadzy. Przeciwnie, jest pozbywaniem
si¢ ochrony, ktora czyni stosunki wladzy bardziej zno$nymi.

Teoretycy organizacji zwrdcili uwage na brak istotnych réznic migdzy
organizacja sformalizowang a bardziej rozproszonymi formami zbiorowego
dzialania. Jesli owe rdznice istniejg — dotyczg one raczej iloSciowej, a nie
jakosciowej strony. To stwierdzenie jest dlatego wazne, ze strukturalizacja
w $wiecie organizacji sztucznych podlega daleko idacej standaryzacji. Za-
uwazane odmiennos$ci w gruncie rzeczy wynikaja z nadawania priorytetu
warto$ciom znajdujagcym si¢ po jednej lub drugiej stronie rozmytej granicy na
skali okreslonego kryterium formalizacji. Za hierarchia, to znaczy podporzad-
kowaniem, odgdrna koordynacja oraz szczeg6lowymi normami i procedurami,
kryja si¢ w organizacjach rownie wazne dla proceséw strukturyzacji, cho¢
niezalegalizowane zjawiska, takie jak konkurencja, negocjacje, domniemane
kontrakty, rywalizacja 1 negatywne wspotdziatanie. Na obszarach dziatan
bardziej rozproszonych priorytet jest nadawany negocjacjom i stosunkom
umownym, ale i za nimi dla odmiany kryja si¢ czesto niedostrzegane ograni-
czenia formalne, bez ktérych relacje wymiany nie bytyby mozliwe. Ograni-
czenia te stanowig zaplecze lub kontekst ogolny (mozna powiedzie¢ — ramy
organizacyjne), w ktorych skoordynowane dziatania ludzi mogg si¢ rozwijac.
Mamy wiec kolejny przyktad dylematow wladzy organizacyjne;j.

Na pytanie, czy nowe formy zarzadzania rozwijajace si¢ w ,,uktadach po-
ziomych” o przewadze cech wirtualnych eliminujg hierarchig, sktonni jestesmy
odpowiedzie¢, ze nie. Powtdrzymy jeszcze raz: hierarchicznos¢ uktadu nie
wynika ze struktury, lecz z koniecznos$ci zarzadzania nim.

Jan Zieleniewski przez budowe hierarchiczng rozumiat w przyjetym
tu konteks$cie taka struktur¢ uktadu, w ktorej ,.kazdy rozpatrywany jego
przedzial (z wyjatkiem ex definitione wszechogarniajacego »$wiata« z jednej
strony 1 najmniejszej w danym stanie nauki rozréznialnej czastki elementarnej

10 M. Crozier, Przedsigbiorstwo na podstuchu, PWE, Warszawa 1993, s. 41.
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z drugiej) mozna traktowac jako czg$¢ przedziatu szerszego zlozonego z kolei
z mniejszych czesci™'!. Nie sygnalizowatl on istnienia zaleznosci pionowych,
ktore w sposob jednoznaczny kojarzg si¢ z hierarchia, czyli drabing. Podkre-
slat podzial catosci na czesci (elementy) 1 konieczno$¢ ich zrdéznicowania.
Ta wlhasciwos¢ jest wystarczajacym argumentem na rzecz nieodtacznosci
struktur w §wiecie organizacji. Jednakze hierarchiczno$¢ uktadu czesci jest
pochodng koniecznos$ci zarzadzania, czyli dazenia do zapewnienia rozwoju
przez eliminowanie naturalnych tendencji dezintegracyjnych.

Na rzecz tak rozumianej trwalosci hierarchii w $wiecie organizacji wy-
powiadato si¢ wielu uczonych. Herbert Simon'? traktowat hierarchiczno$¢
jako istotng 1 stosunkowo bardzo powszechng ceche znanych uktadéw spo-
fecznych, biologicznych, fizycznych i ,,symbolicznych” oraz zwracal uwage
na to, ze w skrajnym przypadku nawet najprostsze uktady mozna traktowac
jako uktady zbudowane hierarchicznie, skoro uktad z definicji jest zlozony
z czesci. W tych najprostszych przypadkach mamy do czynienia z bardzo
ptaskimi, dwuszczeblowymi, czyli jednostopniowymi hierarchiami, w ktorych
na dolnym szczeblu wystepuja czesci traktowane jako juz dalej nierozktadalne,
a na gornym — calo$¢ rozpatrywana bez uwzglednienia tego, czy jest, czy tez
nie jest czescig innej, szerszej calosci.

Jan Zieleniewski, ktory poswiecit wiele uwagi problematyce hierarchii,
podsunat mysl, ze — by¢ moze — jesli w Swiecie w ogole sg jakiekolwiek wazne
catosci, ktore sa uktadami, lecz nie maja budowy hierarchicznej, to moga
one uchodzi¢ naszej uwadze. Mozemy ich nie rozumie¢ po prostu dlatego, ze
aby moc zauwazy¢, ze co$ stanowi uktad (a tym samym wigcej, ze stanowi
system), umysl nasz musi sobie to przedstawi¢ jako zlozone z niezbyt duzej
liczby oddzielnych ,,cegietek™ i dopiero kazda te cegietke rozktada¢ myslowo
na sktadniki.

Przy wszystkich atakach kierowanych dzisiaj przeciw hierarchicznym
systemom warto pami¢tac¢ o zasadniczym fakcie, ze system ten byt ogromnym
krokiem naprzod w zarzadzaniu konfliktem. Nie opracowano dotychczas
skuteczniejszego mechanizmu panowania nad konfliktem, a jest to prawdo-
podobnie najwickszy wktad hierarchii w dzieto tworzenia cywilizacji®. Prze-
ciwnicy hierarchii przytaczaja argument na wskro$ nowoczesny, a mianowicie
wirtualnos¢.

1. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, op.cit., s. 297.
12 H. Simon, Dziatanie administracji, PWN, Warszawa 1976, s. 123.
13 R.A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1984, s. 450.
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Wirtualno$é nie jest zaprzeczeniem

Brak miejsca nie pozwala na petniejsza dyskusje na temat zmierzchu
struktur hierarchicznych pod wplywem rozrastania si¢ organizacji wirtual-
nych. Przyjmuje teze, ze wirtualne formy organizacji nie obalajg tradycyjnie
rozumianego przywodztwa. Zmieniaja natomiast jego paradygmat. W nowych
wirtualnych organizacjach beda istniaty rowniez ,,hierarchie wirtualne”, zalez-
ne od zadan wykonywanych przez przywodcow. To, Ze organizacje s3 (beda)
bardziej miejscami, w ktdrych si¢ mysli, a nie produkuje, jest tego dowodem.

Na opisanym wyzej modelu najprawdopodobniej oparli si¢ tworcy
organizacji wirtualnych. Sg oni jednak w bledzie, twierdzac, ze zniknie
hierarchia. Podczas rozwigzywania zadan osoba najbardziej kompetentna
bedzie obejmowac przywodztwo, a tym samym powstanie hierarchia, ktéra na
okres wykonania zadania b¢dzie rowniez rozszerzona o jednostki z zewnatrz.
Zatem pojawienie si¢ przywoddcy implikuje powstanie struktury hierarchiczne;.
A co z przywddcami wizjonerskimi? Przeciez to oni przez motywowanie
swoich podwtadnych zachecajg ich do pokonania swoich barier 1 ograniczen,
wskazujac im przysztos$¢. Przeciez to oni, majacy wizje, sa tworcami postepu
1 dobrobytu.

»W przypadku ustalania wizji, warto$ci, misji i gtéwnych celow wazne
jest, aby piramida pozostawata w pozycji klasycznej. Mojzesz nie wspiat si¢ na
gore w towarzystwie cztonkow komitetu. Gdyby tak byto, nigdy nie zszediby
na dot” ™,

Hierarchia, ktorg znamy, zmieni si¢, przystosowujac si¢ do warunkow oto-
czenia, ale nowa, wirtualna, zmieniajaca liczbg swoich szczebli w zalezno$ci
od trudnosci zadania 1 warunkdéw zewnetrznych nie zniknie. Herbert Simon
sformulowatl teze, ze hierarchia jest forma przystosowania, jaka skonczenie
rozumna struktura przybiera w obliczu ztozonosci. Zasade¢ te ilustruje
opowiescig o dwoch zegarmistrzach. Obydwaj wytwarzaja dobre zegarki,
ale jeden z nich ma o wiele wigksze sukcesy, poniewaz zamiast montowac
zegarki cze$¢ po czgsci, tak jakby uktadal mozaike, konstruuje je, tworzac
podzespoty, z ktorych kazdy sktada si¢ z okoto dziesieciu czgsci, a potem
laczac te podzespoty z innymi, aby stworzy¢ substytuty wyzszego rzedu.
Te substytuty z kolei mogg by¢ taczone dalej, aby w koncu powstat gotowy
zegarek. Innymi stowy, sprawniejszy zegarmistrz odkryt zasade hierarchii.

Organizujac prace w ten sposob, zegarmistrz moze sprawowac $cislejsza
kontrole nad procesem montazu oraz tolerowac czeste przerwy i zahamowania.

14 K. Blanchard, Stawianie piramidy organizacyjnej do gory nogami, w: Lider przysziosci, F. Hesselbein,
M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Business Press, Warszawa 1997, s. 102.
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Moze wigc osigga¢ znacznie wyzsza stope wydajnosci niz jego konkurent,
ktory — jesli przerwie mu si¢ prace — musi zaczyna¢ wszystko od poczatku.
Za pomoca metod matematycznych mozna wykazac, ze jesli zegarek sktada
si¢ z tysigcy czesci, a proces montazu jest przerywany raz na sto operacji
montowania, to wytworzenie zegarka metoda ,,mozaikowg” zajmie czas cztery
tysigce razy dtuzszy niz przy systemowym podejsciu do montazu. Simon
postuzyt sie ta przypowiastka, aby zilustrowac, jak wazna jest hierarchia
w ztozonych systemach, i aby dowies¢, ze systemy beda sie rozwijaty szybcie;j,
jesli beda miaty stabilne formy posrednie.

Podobny poglad wyrazit cybernetyk W. Ross Ashby, twierdzac, ze zaden
ztozony, przystosowujacy si¢ system nie osiggnie stabilnego stanu w roz-
sadnym czasie, jezeli proces ten nie odbywa si¢ przez kolejne tworzenie
substytutow, z ktorych kazdy jest stosunkowo niezalezny od innych. To samo
jest prawda w odniesieniu do systemow samoorganizujacych sie. Jesli ich
organizacja jest zupetnie przypadkowa (losowa), to zakonczenie wykonywa-
nia ztozonego zadania zajmie niemal nieskonczong ilo$¢ czasu. Jesli jednak
wykorzystuja one swoja autonomi¢ do uczenia si¢, w jaki sposob znalez¢ od-
powiednie wzorce potaczen, to moga uzyskac znaczng zdolno$¢ znajdowania
nowych i coraz bardziej skutecznych rozwigzan ztozonych probleméw. Takie
systemy zazwyczaj znajduja i adaptuja hierarchicznie uporzadkowany wzo-
rzec, w ktorym zespoty podsystemoéw sa powigzane z systemami wyzszego
rzgdu; wzorzec ten jednak raczej si¢ wylania, niz jest narzucony'.

Zbiezne zdanie na temat struktury w nowych organizacjach maja rowniez
Horst Steinmann 1 Georg Schreydgg, ktorzy zauwazaja: ,,Zaréwno jak idee
organizacyjnego uczenia si¢ s3 wazne 1 owocne, tak 1 koncepcja organizacji
uczacej si¢ jako catkowicie pozbawionej struktury moze by¢ mato przekony-
wajaca’®. Aby to uwidoczni¢, przedstawimy funkcj¢ struktur organizacyjnych,
ktore sg rezultatem organizowania. Organizowanie to ustanowienie porzadku
w wyniku ogdlnych regut zachowujacych swa waznos$¢ we wszystkich sytu-
acjach. Celem nadrzgdnym tych regut jest skierowanie postepowania cztonkow
organizacji na przygotowane uprzednio tory. Tym samym oczekuje si¢ od
nich, ze beda postepowali wedtug tych regut. Charakterystyczng cecha regut
organizacyjnych jest to, ze gdy nie spetniajg oczekiwan ogdlne reguty, jakimi
sg struktury, nie mozna ich automatycznie zmieni¢ i zostajg one zachowane.
Struktury organizacyjne sg projektowane w taki sposéb, aby byty odporne na
rozczarowania, lecz nawet wowczas pozostaja.

15 G. Morgan, Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1997, s. 116-117.
1 H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem, koncepcje,
funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998, s. 321.
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Myla si¢ réwniez ci, ktoérzy uwazaja, iz organizacja moze, a nawet powin-
na programowac swoje oczekiwania w sensie uczenia si¢. Taki system jednak
musialby zajmowa¢ si¢ wszystkimi pochodzacymi z otoczenia impulsami,
traktujac kazdy z nich jako powdd dokonania zmian. Tym samym z logicznego
punktu widzenia taki system dazylby do niwelowania réznicy wzgledem
otoczenia i w coraz wigkszym stopniu dostosowywalby si¢ do niego. Horst
Steinmann 1 Georg Schreydgg uzasadniajg to w nastg¢pujacy sposob: ,,Bez
struktur uczacemu si¢ systemowi moze si¢ nie uda¢ ustanowi¢ swoich granic
jako stosunkowo niezmiennych w czasie 1 stabilnych. Tym samym taki system,
mimo swojego potencjatu rozwojowego, stale naraza swoja tozsamos$¢ 1 trwa-
to$¢ — a whasciwie wcigz si¢ sam likwiduje™".

Rowniez autor bestsellera Pigta dyscyplina, PM. Senge nie widzi zmierz-
chu hierarchii, piszac: ,,Jest catkowicie jasne, ze sztywne, autorytarne hierar-
chie przeszkadzaja w uczeniu si¢, nie bedac w stanie ukierunkowaé¢ ducha,
entuzjazmu 1 wiedzy ludzi w organizacji i dokona¢ zmian w warunkach
prowadzenia biznesu. Jednakze alternatywy dla tradycyjnych, autorytarnych
hierarchii sg raczej niejasne. Niepowodzenia w rozwigzywaniu dylematow
1 lamiglowek pojawiajacych si¢ wraz z dazeniem do lokalno$ci spowodowaty
upadek kilku najbardziej odwaznych przedsigwzig¢ budowy prototypowych
organizacji uczacych si¢. Niektore z nich upadty, poniewaz, pomimo wiary
w wartoS$ci takie jak swoboda dziatania i odpowiedzialno$¢ indywidualna,
menedzerowie wyzszych szczebli nie potrafili zrezygnowa¢ z uprawnien
kierowniczych tradycyjnie przypisanych do ich stanowisk. Innym nie po-
wiodlo si¢, poniewaz — przeciwnie niz poprzedni — zrezygnowali catkowicie
z odgoérnego sterowania, aby nastgpnie stwierdzi¢, ze lokalni decydenci sa
wprawdzie entuzjastycznie zaangazowani, ale to nie zawsze powoduje, ze
stajg si¢ oni dobrymi decydentami. Jeszcze inni podjeli wysitki zmierzajace
do wigkszego zaangazowania ludzi w podejmowanie decyzji, ale nie poszli
dostatecznie daleko w kierunku pozwolenia pracownikom na rozwinigcie
ich wlasnej wizji, opracowanie wlasnych koncepcji strategicznych i struktur
organizacyjnych i przyjecie odpowiedzialno$ci za whasne uczenie si¢’®.

& %k ok

Struktura jest naturalng forma ustroju organizmow zywych. Organizacja,
jako sztuczny twor stworzony przez czlowieka, przystosowuje swoj ustroj
do $wiata zewngtrznego. Wszystkie organizacje stworzone przez ludzi maja
struktury hierarchiczne. Hierarchia jest nieroztacznie zwigzana z wtadza

17 Ibidem, s. 322.
18 P.M. Senge, Pigta dyscyplin, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 283.
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w organizacji. Zmierzch hierarchii oznaczatby zmierzch wladzy, a na to si¢ nie
zanosi dopo6ty, dopdki nie zostang wymyslone inne réwnie efektywne formy
integrowania ludzi, realizowania celow i osiggania efektow synergicznych, jak
zarzadzanie organizacjg.

Poszukiwania nowych form nie ustaja. Gdy wtadza dokuczy — ludzie
odwotuja si¢ do dobrze brzmigcych, ale ograniczonych pod wzgledem zasiggu
pomystow: samoorganizacji, samomotywacji 1 samokontroli. Moze warto
si¢ przyjrze¢, w jakiej sferze dziatalno$ci ludzkiej charakteryzujacych sie
wyzszymi formami zorganizowania, przekraczajacymi granice aktywnosci
indywidualnej, maja one szanse na upowszechnienie.
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Andrzej Rogowski

ETYKA MENEDZEROW W FUNKCJACH
ZARZADZANIA

,»1o tylko dzielo czego$ jest warte, z ktorego czlowiek moze si¢ poprawic¢
1 madrosci nauczy¢” — pisat Adam Mickiewicz. Stowa te odnoszg si¢ w peini
do oceniania oraz edukacji menedzeréw w takim kierunku, aby realizujac
funkcje zarzadzania, sami z petng §wiadomoscig i przekonaniem postgpowali
etycznie oraz wymagali takiego postgpowania od innych.

Menedzerami sg wszyscy kierujacy, administrujgcy, zarzadzajacy czy
przewodzacy organizacjom réznych typoéw. Kazda z nich potrzebuje wie-
lu dobrych menedzeréw, od ktérych powinno si¢ wymaga¢ odpowiednich
kompetencji, wzmacnianych etycznym post¢gpowaniem kreowanym przez
czynniki proceduralne, instytucjonalne i kulturowe. Jest wiele definicji etyki,
ale w odniesieniu do zarzadzania wystarczajaco przydatna wydaje si¢ ta, ktora
James Arthur Finch Stoner wspoélnie z R. Edwardem Freemanem i1 Danielem
R. jr. Gilbertem opisat w stowach nastepujacych: ,,Etyka to nauka o wptywie
naszych decyzji na innych, a takze nauka o prawach i obowigzkach ludzi,
o prawach moralnych stosowanych przez ludzi w podejmowaniu decyzji
1 0 istocie stosunkow miedzy ludzmi™'. Ta definicja etyki pozwala, by uzna¢
etyke za kompetencje menedzerska.

Ocenianie jest nieodzowne

Kompetencje menedzera musza by¢ oceniane. Ocenianie wywiera wptyw
na podejscie menedzera do pracy, obowigzkdéw, na motywacje i poczucie
odpowiedzialnos$ci, a takze na mobilizacje do doskonalenia umiejetnosci.
Najczesciej wymienianymi w literaturze sktadnikami kompetencji menedzera
sa: wiedza, umiejetnosci, cechy osobowosciowe, do§wiadczenie, postawy,
zachowania. W skladnikach kompetencji przejawia si¢ etyka menedzera.

' J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. jr. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1998, s. 110.
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Kazdy menedzer, niezaleznie od hierarchicznego usytuowania w strukturze
organizacyjnej, to znaczy na poziomie operacyjnym, taktycznym czy strategicz-
nym, realizuje funkcje zarzadzania: planuje, organizuje, motywuje, kontroluje.
Niezbedne do tego kompetencje s3 wzmacniane etyka, co w praktyce oznacza,
ze byloby ideatem, gdyby menedzer §wiadomie wybierat dobro w kazdych
warunkach 1 w kazdej sytuacji. Takie postepowanie bytoby doskonale moralne.

Niestety, cho¢ idealnie etyczne postgpowanie menedzera jest niemozliwe, to
w okreslonych granicach jest osiggalne i po prostu nieodzowne: brak odpowied-
niego poziomu etycznego zarzadzania organizacja powoduje szkody nie tylko dla
jej interesariuszy, ale rowniez dla niej samej. Co wiecej, dzialanie przynoszace
szkody komukolwiek jest dziataniem niekompetentnym. Niewystarczajaco od-
powiedni poziom etycznego postepowania menedzera wynika przede wszystkim
z niedostatecznego kreowania tego postgpowania przez czynniki proceduralne,
instytucjonalne i kulturowe. Ocena postaw i zachowan menedzera bowiem
wymaga uwzglednienia wyznawanych przez niego wartosci, jego pogladow
oraz przekonan. Z nich wynikaja postawy ludzi. Podstawowa kwestig jest etycz-
na edukacja menedzerow, gdyz jak stusznie pisze Anna Lewicka-Strzatecka:
,Decyzje moralne to nie tylko decyzje oparte na szlachetnych badz n¢dz-
nych odruchach, podejmowane w prostych, aczkolwiek czesto dramatycznych
okolicznos$ciach. Sytuacje, w ktérych musza by¢ podejmowane decyzje we
wspolczesnym $wiecie gospodarczym, sa bardzo ztozone™.

,,Do analizy takich sytuacji — kontynuuje swa mys$l Anna Lewicka-Strzatec-
ka —nie wystarcza potoczne kategorie czy ogdlne zasady moralne. Do moralnej
oceny wielu decyzji w biznesie nie wystarczy sama uczciwos$¢, che¢ czynienia
dobra, nie wystarczag wpojone w domu czy szkole normy. Stwierdzenie, czy
dane dziatanie przyczynia si¢ do ksztalttowania fadu gospodarczego (i w jakim
stopniu), jest nie tylko kwestig wrazliwo$ci czy intuicji moralnej, lecz wiedzy.
Owa wiedza odwotujaca si¢ do zbiorowego doswiadczenia i uzasadniana na
drodze indukcyjnej jest podstawa, na ktdrej formutuje sie pewne zasady w etyce
biznesu. Okazuje si¢, ze jednostkowe do$wiadczenie i sumienie nie musza
prowadzi¢ do wygenerowania takich zasad. Empiria dowodzi, Ze nie wystarczy
sama aprobata dla zasady uczciwej konkurencji czy zasady zachowania w ta-
jemnicy poufnych informacji, trzeba jeszcze wiedzie¢, na czym realizacja tych
zasad ma polegaé. Intuicyjne postugiwanie si¢ tymi pojeciami bywa zawodne,
gdyz maja one wypracowany sens operacyjny, bedacy rezultatem zbiorowego
do$wiadczenia, a takze przedmiotem uregulowan prawnych”>.

2 A. Lewicka-Strzatecka, Poznawczy model ksztalcenia etycznego: studium przypadku, w: Etyka
biznesu jako przedmiot nauczania, W. Gasparski, A. Lewicka-Strzalecka (red.), Wyzsza Szkota
Przedsigbiorczosci 1 Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2001, s. 125-126.
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Wystarczajacym potwierdzeniem stusznosci pogladu, ze dziatanie etyczne
menedzera jest nie tylko kwestig wrazliwosci czy intuicji moralnej, lecz przede
wszystkim wiedzy, s3 zmiany uwarunkowan etyki biznesu w gospodarowaniu
réznych epok. Przyktadem moze by¢ poréwnanie tych uwarunkowan w go-
spodarce polskiej przed rokiem 1989 i po nim. Podsumowanie tych poréwnan
Tadeusz Borkowski przedstawia nastepujaco: ,,Dzigki zmianie zasad zycia
politycznego 1 gospodarczego wiele struktur i zjawisk nieetycznych znikto,
ale pojawily si¢ nowe, dotad u nas niespotykane, a zarazem nie mniej grozne
1 dokuczliwe. Niektore dziatania nieetyczne pozostaly w niezmienionej formie,
natomiast zmienity si¢ czynniki je wywotujace i utrwalajace’.

Wiedze potrzebng do etycznego wzmacniania kompetencji niezb¢dnych
w dzialaniu menedzera zdobywa si¢ takimi samymi sposobami jak kazda
inng. Jej posiadanie przez menedzerdw nie stanowi jeszcze o pozytywnym
wplywie na ich dzialania, ale stwarza taka szanse. Wobec tego zrozumiale
jest, ze prowadzone sg badania, dyskusje, wysuwane postulaty 1 organizowane
konferencje na temat etycznej edukacji menedzeréw, metod ocen biezacych
1 okresowych uwzgledniajacych etyke menedzerdw, bedacych podstawa decy-
zji dotyczacych zatrudnienia, odwotania, awansu, wynagrodzenia, wyrdznie-
nia, doskonalenia i innych. Przejawianie si¢ etyki w sktadnikach kompetencji
menedzera (lub inaczej méwigc: wzmacnianie kompetencji menedzera etyka),
oznaczajace w praktyce etyczne postgpowanie oparte na wiedzy, mozna zatem
nazywac¢ kompetencjami etycznymi menedzera. Jest to zdolno$¢ skutecznego
wykorzystywania systemu wartosci i cech osobowosci w podejmowaniu wta-
sciwych decyzji dla osiggania celéw organizacji 1 jej otoczenia.

Zachowania 1 postawy menedzerow analizowane s3 w kontek$cie funk-
cji kierowniczych. Juz teraz od wspotczesnych menedzerow oczekuje si¢
etycznych kompetencji, poniewaz pracuja oni nie tylko dla siebie i swojej
organizacji, lecz takze dla innych 1 z innymi. Poza tym etyka menedzera
w istotny sposob wptywa na zaangazowanie wspolpracownikoéw i podwiad-
nych w realizacje celow organizacji. Oddziatuje ona na zaangazowanie w nie
mniejszym stopniu niz charakter pracy, mozliwosci rozwoju itd. Z tego powo-
du w organizacjach przysztosci bedzie si¢ wymaga¢ od menedzerdéw etycznych
kompetencji jako niezb¢dnych i bardzo waznych.

Bez watpienia sg to argumenty uzasadniajgce koniecznos¢ etycznej edu-
kacji menedzerow. Etyczne postepowanie, aby byto autentyczne, musi bowiem
wynika¢ z formacji moralnej, z wewnetrznej dyscypliny duchowej i wlasciwego
intelektualnego zrozumienia ludzi, a nie z przymusu narzucanego z zewnatrz.

3 T. Borkowski, Przemiany w etyce biznesu w Polsce przed i po 1989 roku, w: Etyka biznesu, J. Dietl,
W. Gasparski (red.), PWN, Warszawa 2002, s. 138.
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Optymalny tacznik

Etyczny menedzer realizuje funkcje zarzadzania kompetentnie, a wigc
profesjonalnie i optymalnie efektywnie, jesli faczy osigganie celow organizacji
z interesami jej interesariuszy. W praktyce etyka menedzera to nic innego
jak etyka indywidualna sprowadzona do odpowiedzialnos$ci jednostkowej za
podejmowane decyzje w realizowaniu funkcji zarzadzania. Nie jest jednak
tajemnica, ze wciaz jeszcze w wielu przypadkach poziom etyczny menedzerow
budzi zastrzezenia. Sposrod wielu czynnikow wptywajacych na taki stan
rzeczy najwazniejsze sa brak wyrobienia etycznego powodowany niepetna
edukacja etyczng, ostra konkurencja pomiedzy organizacjami, niedoskonato$¢
prawa, a takze rosngce spolecznie znaczenie pienigdza.

Edukacja etyczna zarowno na poziomie akademickim (w szkotach), jak
1 na poziomie dziatalno$ci zawodowej (w firmie) lacznie z uregulowaniami
prawnymi i rozwigzaniami instytucjonalnymi umozliwiajgcymi kontrolowanie
dziatan menedzeréw sg dziataniami stuzacymi eliminowaniu réznego rodzaju
naduzy¢, afer, skandali korupcyjnych, defraudacji, bankructw z udziatem
menedzeréw. By byla skuteczna i celowa, musza by¢ okreslone kryteria oceny
etycznych zachowan menedzerow wynikajace z koncepcji oceny pracownikow.
W literaturze wyrdznia si¢ trzy podstawowe koncepcje oceny: wedtug cech,
wedtug czynnos$ci oraz wedlug wynikow. Kazda z nich ma swdj poczatek
w innym punkcie procesu pracy.

W koncepcji wedtug czynnos$ci przedmiotem oceny sg zachowania. Ocenie
podlega, jak osoba pracuje, czyli sposob wykonywania przez nig czynnosci.
Wychodzac od specyfiki wymagan, nalezy oceni¢, na ile zachowanie odpo-
wiada tym wymaganiom. Oceniana jest wigc nie osobowos¢ jako taka, lecz
konkretne zachowanie obserwowane w pracy”.

Z ta koncepcja wiazg si¢ kryteria behawioralne majace wptyw na zacho-
wania menedzeréw. ,,Kryteria behawioralne odnosza si¢ do funkcji kierow-
niczych, czyli planowania, organizowania, przewodzenia, kontroli. Punktem
wyjscia do formutowania kryteriow zachowan jest dobra znajomos¢ tresci
pracy na danym stanowisku. Dopiero wowczas, gdy wiemy, jakie wymagania
stawia stanowisko pracy pracownikowi, mozemy okresli¢ specyficzne wzorce
zachowan, ktore powinny sprzyjac efektywnosci pracy, a w dalszej kolejnosci
ocenié, czy jego zachowanie bylo pozadane i1 produktywne. Kryteria beha-
wioralne moga obejmowac nastepujace cechy zachowan pracownikdéw: sys-
tematyczno$¢ dziatan, wytrwato$¢ i staranno$¢ w realizacji zadan, lojalnos¢,

4 H. Steinmann, G. Schrey6gg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem, koncepcje,
funkcje, przykiady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998, s. 496-497.
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przestrzeganie dyscypliny, stosunek do klientéw, przetozonych, kolegow,
dyspozycyjnosc¢, uczciwosc¢ itp.””. Sg to kryteria dotyczace postaw i zachowan
menedzeréw. Powinny by¢ okreslane w powigzaniu z funkcjami kierowni-
czymi. Magdalena Stuss podaje nastepujace przyktadowe kryteria (tabela 1).

Tabela 1. Przykladowe kryteria postaw i zachowan menedzera

Funkcje Kryteria oceny Ocena

Zorientowanie na cele

Dziata w kierunku poprawy wynikow pracy i lepszego wykonywania
zadan, to jest szybciej, tanszym kosztem i efektywniej przez zaan-
gazowanie si¢ w realizacj¢ wymagajacych celéw lub pokonywanie
Planowanie wyznaczonych przez siebie norm zawodowych.

Perswazja i wplyw

Wykorzystuje réznorodne sposoby podejscia i techniki w celu wpty-
wania, przekonania albo uzyskania poparcia bagdZ namowienia do
wspotpracy innych osob.

Elastycznos¢

Dostosowuje si¢ do roznych sytuacji, osob i grup, a takze potrafi
efektywnie pracowa¢ w takich réznorodnych warunkach. Elastycz-
no$¢ wigze si¢ ze zrozumieniem i docenianiem innych, rowniez
przeciwstawnych spojrzen na problemy, dopasowywaniem wlasnego
Organizowanie | podejscia do zmieniajgcych si¢ uwarunkowan, jak rowniez wprowa-
dzaniem lub akceptowaniem zmian w swojej organizacji lub wyma-
ganiach na stanowisku.

Praca zespolowa i wspolpraca

Promuje wspotprace z innymi jako cztonek zespotu, w odroéznieniu
od pracy samodzielnej lub konkurowania.

Rozwijanie (ksztalcenie) innych

Promuje nauke i rozwdj innych po odpowiedniej analizie potrzeb

i nie ogranicza si¢ do rutynowego wysytania pracownikow na szko-
lenia.

Przewodzenie -
Przewodnictwo w zespole

Spetnia funkcj¢ kierownika zespotu i podejmuje dziatania w kierun-
ku propagowania efektywnych stosunkow pracowniczych pomiedzy
jego cztonkami, prowadzacych do osiagnigcia wspolnych celow.

Zakres spelniania wyznaczonych celow
Adekwatnie do wyznaczonych celow dazy do ich spetnienia
w sposOb kompleksowy, wykorzystujac wszystkie posiadane zasoby.

Kontrolowanie — — " A -
Umiejetno$¢ rozwiazywania sporow

W sposob sprawny i wlasciwy dla organizacji negocjuje sporne kwe-
stie 1 rozwigzuje powstate spory i konflikty.

Zrodto: M. Stuss, Metody oceniania wspdlczesnej kadry menedzerskiej, Ksiegarnia Akademicka, Krakow
2003, s. 137.

5 Zasoby ludzkie w firmie, A. Sajkiewicz (red.), Poltext, Warszawa 2000, s. 231-23, za: M. Stuss, Metody
oceniania wspotczesnej kadry menedzerskiej, Ksiggarnia Akademicka, Krakow 2003, s. 134.
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W procesie oceny menedzerow stosuje si¢ rozmaite techniki. Ich dobor,
decydujacy o efektywnosci przeprowadzonego procesu oceniania, zalezy
od charakterystycznych cech organizacji, takich jak typ organizacji, cele
strategiczne, struktura organizacyjna, zarzadzanie zasobami ludzkimi, kul-
tura organizacyjna. Drugim czynnikiem sg elementy otoczenia organizacji
(przepisy prawne, sytuacja na rynkach, poziom rozwoju organizacji, spotecz-
nego, gospodarczego itd.). Ponadto sposdb oceny etyki menedzera zalezy od
wczesniej wspomnianych celdéw, ktérym ma stuzy¢. Najcze$ciej przydatne to
samoocena, ocena przetozonego 1 wspotpracownikoéw na podstawie kwestio-
nariuszy opracowanych przez organizacj¢ do oceny etyki zawodowe;.

Etyke zawodowg okresla zbidr norm moralnych odnoszonych do postepo-
wania w okreslonym zawodzie i1 czgsto przybiera form¢ kodeksu etycznego
opisujacego akceptowany spolecznie ideat. Dla menedzerdw jest to zapropo-
nowany przez Stowarzyszenie Menedzeréw w Polsce Kodeks etyki mene-
dzeréw. Z kodeksu wynikajg kryteria oceny etyki menedzera. Przyktadowo:
w obszarze zasad ogélnych menedzer opiera funkcjonowanie organizacji
na najlepszej dostepnej wiedzy, w wykonywaniu powierzonych zadan jest
rzetelny i uczciwy, jest obiektywny w relacjach pracowniczych, konsekwentnie
definiuje i rozlicza zadania powierzone podlegtym pracownikom, zachowuje
poufnos¢ itd. W obszarze relacji wewnatrz organizacji menedzer dobiera
1 ocenia wspoOtpracownikow zgodnie z obiektywnymi kryteriami opartymi
na kompetencjach, dba o to, aby jego codzienna postawa byta dla wspotpra-
cownikow wzorem do nasladowania, jest zorientowany na staty i harmonijny
rozw0j wilasnej osobowosci oraz kierowanych przez siebie wspotpracownikow
itd. W obszarze relacji z otoczeniem zewng¢trznym menedzer przestrzega
prawa 1 jest ono najwyzszym priorytetem w jego postgpowaniu. Majac na
wzgledzie dobro klienta, dba o respektowanie jego praw i interesow itd.
W obszarze konkurencji kieruje si¢ zasadami uczciwej rywalizacji, przestrzega
obowigzujacych norm i dobrych obyczajow.

Niemoralne, amoralne, moralne

Kryteria oceny etyki menedzeréw mozna réwniez formutowac na pod-
stawie programow etycznych organizacji oraz literatury przedmiotu. Wynika
z nich, ze menedzer powinien zarzadzaé etycznie w rdznych sytuacjach,
niezaleznie od uwarunkowan. Niemniej jednak, jak zawsze, diabet tkwi
w szczegotach. Na przyktad Archie B. Carroll na podstawie wyznawanych
przez menedzeréw wartosci moralnych oraz ich cnot etycznych wyroznita
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trzy modele zarzadzania: niemoralny, amoralny i moralny®. Mozna je scha-
rakteryzowac nastepujgco:

1. Model niemoralny, czyli nieetyczny, polega na aktywnym dziataniu
niezgodnym z etyka. Menedzer, mimo ze odrdznia dobro od zla,
postepuje nieetycznie, dazy do osiagniecia celu za kazda cene. Konse-
kwencja jest nieuczciwe 1 niesprawiedliwe traktowanie interesariuszy
1 innych uczestnikdw zycia gospodarczego. W pogoni za korzyscia-
mi osobistymi i dla firmy menedZer dopuszcza si¢ nawet omijania
badz tamania prawa. Che¢ wykorzystania kazdej okazji prowadzi
niejednokrotnie do dzialan nielegalnych. Liczy si¢ tylko realizacja
celu, natomiast wszystkie drogi 1 sposoby realizacji uwazane sg za
dozwolone.

2. Model moralny, czyli etyczny, polega na dzialaniu zgodnym z nor-
mami etycznymi. Menedzer, realizujac funkcje zarzadzania, a wigc
podejmujac decyzje, postepuje etycznie. Dazac do celu, przestrzega
norm moralnych, standardow profesjonalnego postgpowania oraz obo-
wigzujacego prawa. Dziatania sg wigc legalne. Kieruje si¢ uczciwoscia
i sprawiedliwos$cig w relacjach z interesariuszami i innymi uczestnika-
mi zycia gospodarczego. Konflikty intereséw sa rOwnowazone przez
wspolne normy etyczne w polaczeniu z samodyscypling, a takze przez
prawo. Dylematy moralne sg tworczo rozwigzywane.

3. Model amoralny jest formg posredniag miedzy modelem moralnym
a niemoralnym. W praktyce zarzadzanie amoralne moze mie¢ cha-
rakter Swiadomy badz nie§wiadomy.

Ocena dziatania, decyzji, zachowan oraz postgpowania menedzeréw
pozwala zakwalifikowa¢ je do jednego z trzech wymienionych modeli za-
rzadzania. Majac ja na wzgledzie i kierujac si¢ nig, nalezy tworzy¢ programy
etycznej edukacii.

Menedzer, ktory chce by¢ postrzegany jako osoba stosujgca w praktyce
zasady zarzadzania moralnego, musi postepowacé zgodnie z regutami, co
do ktorych nie ma watpliwosci, ze stuzg osigganiu dobrego wyniku pracy,
doskonaleniu wykonywania pracy, a takze opinig innych o tym, jak praca jest
wykonywana. Wiele wskazoéwek dotyczacych ksztattowania postawy moralnej
menedzera proponowanych jest w literaturze. Na przyktad Richard Templar,
formutujac zasade ,,Inni mogg by¢ niezli. Ty badz najlepszy”’, proponuje skupi¢
si¢ na nastgpujacych cechach:

¢ A.B. Carroll, The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral Management of Organi-
zational Stakeholders, ,,Business Horizons” July—August 1991, s. 1219, http://www.cbe.wwu.edu> (data
dostepu: 11.06.2012).
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e Dbadz specjalista w swojej dziedzinie. Fundamentalna zasada, rzadza-
ca wszystkimi pozostatymi, generalnie méwi o tym, by dobrze zna¢
swoja pracg, dobrze ja wykonywac i robi¢ to lepiej niz ktokolwiek
inny;

e wiedz, ze jeste$ nieustannie oceniany. Wszystko, co nas dotyczy, jest
dla innych kopalnig wiedzy na nasz temat; postepuyj tak, by nikt nie
mogl powiedzie¢ na ciebie zlego stowa;

e miej plan. Je$li nie wiesz dokad zmierzasz, to prawdopodobnie
nigdzie nie dojdziesz; musisz zna¢ swoj cel, gdyz plan wyznacza
Sciezke, ktora ma ci¢ zaprowadzi¢ tam, gdzie chcesz si¢ znalez¢ za
kilka miesiecy, rok, kilka lat;

e jezeli nie mozesz powiedzie¢ niczego dobrego, siedZ cicho. Zasada
fatwa do zrozumienia, lecz ogromnie trudna do zastosowania; cho-
dzi o to, aby nie plotkowa¢, nie narzeka¢ i nie utyskiwaé, stawac
w obronie innych, rozdawaé szczere pochwaty i komplementy, by¢
pogodnym 1 pozytywnie nastawionym, zadawac pytania, mowic
»prosze” 1 ,,dzigkuje”, nie przeklina¢, by¢ dobrym stuchaczem, mo-
wi¢ z sensem;

e uwazaj na siebie. Wigkszo$¢ ludzi w twoim otoczeniu jest przyzwo-
itych 1 przyjemnych w obyciu, zawsze jednak znajda si¢ tacy, ktorzy
zniszcza ci¢ przy pierwszej nadarzajacej si¢ okazji. Gdy osiagasz
coraz wigksze sukcesy, zazdro$¢ i zawis¢ otoczenia pojawiajg si¢
niemal automatycznie;

e wmieszaj si¢ w ttum. Nikt nie lubi czarnych owiec, bialtych krukow
czy ryb ptynacych w kierunku przeciwnym do reszty tawicy. Musisz
umie¢ harmonizowac si¢ z otoczeniem;

e niech twoje dzialanie wyprzedza twoje obecne stanowisko. Przyjmij
zwyczaje, zachowania i cechy kierownicze charakterystyczne dla
stanowiska wyzszego od tego, ktére aktualnie zajmujesz. Dotyczy
to ubioru, mowy, zachowania, sposobu myslenia, odniesienia si¢ do
kwestii 1 probleméw dotyczacych catej organizacji. Popieraj stowa
czynami;

e badz dyplomata. Nie zaczynaj ktétni, lecz ktadz im kres. Nie ostrz
topora wojennego, lecz go zakopuj. Napelniaj otoczenie spokojem,
przyciagajac do siebie tych, ktorzy oczekuja rady i zachety. Badz
znany ze swoich obiektywnych ocen, wydawanych bez wzgledu na
okolicznosci, ze swojej bezstronnej postawy i ze sprawiedliwego
zalatwiania spraw;

e poznaj system 1 wycis$nij go do cna. Zrozum system, poznaj budowe,
wytrzymatos$¢ szczebli 1 solidno$¢ wigzan drabiny sukcesu. Poznaj
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niepisane zasady zycia organizacji, wiedz, jak si¢ do kogo zwracac,
gdzie si¢ konczy korzys¢ dodatkowa, a zaczyna kradziez, co jest
misjg firmy, i upewnij si¢, ze to rozumiesz;

e wiedz, jak radzi¢ sobie z konkurencja. Naucz si¢ rozpoznawac kon-

kurentéw oraz nabadz umiejetnos¢ ich pokonywania bez konieczno-
Sci uciekania si¢ do jakichkolwiek nieprzyjemnych czy pokretnych
metod. Zmieniaj ich sposdb myslenia o tobie’.

Instynktowne 1 intuicyjne stosowanie tych zasad jest niewystarczajace.
Wazne jest, aby byty one stosowane swiadomie. Woéwczas nadaja pojeciu ,,ja”
nowg jako$¢ moralng i etyczng, podnoszac osobiste standardy. Jednoczesnie
podkreslaja znaczenie warto$ci, ktorymi si¢ kierujemy. W tych oczywistych
stwierdzeniach zawarte jest potwierdzenie zasadnosci etycznej edukacji
menedzerdw zmierzajacej do tego, aby wszystko co czynig, bylo wynikiem
swiadomie podjetych decyzji.

Koncentracja na ocenie etyki i etycznej edukacji menedzerow nie
przyniesie zadowalajacego efektu w przypadku tych sposrod nich, ktorzy
zajmowane stanowiska zawdzigczajg znajomosciom, uktadom politycznym
czy tapowkom oraz innym rodzajom przekupstwa. Te mozliwos$ci trzeba
po prostu przeciaé¢, konsekwentnie eliminowaé je zaréwno w sektorze pu-
blicznym, jak i prywatnym. Dopiero wtedy, gdy zwezZone zostanie pole dla
karier powodowanych wzgledami ubocznymi, ujawni si¢ peina wartos¢
wiedzy taczacej umiejetnosci zarzadcze z szacunkiem dla wartosci etycz-
nych. To ona bowiem, gdy opiera si¢ na praktykowaniu warto$ci moralnych
zapewniajacych firmie i jej kadrze menedzerskiej szacunek interesariuszy
wewngetrznych 1 zewngtrznego otoczenia, a nie na rozmijaniu si¢ z war-
toSciami moralnymi, prowadzi do autentycznego powodzenia w trudnej
rynkowej rywalizacji. Postepowanie lekcewazace zasady etyczne wczesniej
badz pdzniej dociera do swiadomosci spotecznej, podwaza zaufanie do
firmy czy instytucji, bez ktorego trwaty sukces biznesowy czy wypetnianie
powierzonej instytucji misji jest nie mozliwe.

" R. Templar, Zasady pracy, Studio Emka, Warszawa 2007, s. 1, 23, 45, 67, 88, 109, 133, 153, 175, 197.
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Piotr Ptak

DEBT CRISIS IMPLICATIONS FOR THE
FUNCTIONING OF THE COMPANY

A company, while creating its policy development, must take into account
both internal and external factors that influence the choice of operation and
development. There appears an opinion' that business environment can be
divided into macro-environment and competitive environment — otherwise
known as industrial or sectoral. Competitive environment is comprised of all
operators who have cooperative or competitive relations with the company.
The main components of the competitive environment are therefore suppliers,
buyers, existing and potential competitors. The macro-environment, in turn,
is a set of conditions for company functioning, resulting from the fact that it
works in a particular country or region, in a given climate zone, in a particular
political and legal system etc. Macro-environment determines very strongly
the capacity and development of a company which, however, is unable to
influence these conditions.

One of the macro-environmental segments is the economic environment
which consists of such factors as e.g.: dynamic of real GDP, inflation, pro-
pensity to savings rate, access to loans and their interest rates, the level of
indebtedness etc. For the functioning of a company, the economic environment
is particularly important, especially in the light of the recent financial and
economic crisis, which then turned into a sovereign debt crisis. The largest
world economic downturn since the Great Depression of the thirties of the last
century not only forces changes in the optics of business activities, but also
constitutes a major factor of uncertainty. The global financial and economic
crisis clearly revealed threats connected with excessive indebtedness of coun-
tries, which were caused by maintaining structural deficits. As a consequence,
there was a sudden deepening of deficits and jumping growth of indebtedness

' See e.g.: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa
1996.
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in the world which will still have an impact on the functioning of companies
worldwide.

According to Eurostat, in 2008—2012 in the European Union, the relation
of public debt to GDP increased on average from 62.2% to 86.8%, whereas
in the Eurozone from 70.2% to 92.9% and in OECD countries from 80.9 to
108.8%. This trend will also not be reversed this year (see chart 1).

Chart 1. Public debt in relation to GDP in Europe and OECD countries
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Source: based on AMECO Database, European Commission.

The functioning of a company in the country where the debt-to-GDP
ratio reached a high level along with the global nature of the crisis caused that
the creation of a development strategy carries a much greater risk factor and
uncertainty than in other circumstances.

The aim of this article is to indicate major channels through which the
debt crisis might impact the complex functioning of a company. The article
identifies also those factors that affect the growth of the economy negatively,
even if the debt level is not high enough to bring the danger of a crisis.

General implications of high public debt for the economy

The recent development of public debt and budget deficits has become
a significant policy problem in most industrialized countries. This is not sur-
prising, as both: markets and the public place great importance on a reasonably
low and stable ratio of government debt to GDP. They tend to interpret a high
and growing debt ratio as a signal of endangering the fiscal sustainability or
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even looming public insolvency. Keeping the debt ratio below an upper bound
to reassure economic agents is well founded, as an ever increasing debt ratio
would eventually result in a fiscal debt crisis and default — either outright or
through inflation or through other means.

Empirical studies and historical evidence show clearly that a certain level
of debt beyond a given threshold has negative consequences on the economy
and policy making. The relationship between government debt and economic
growth is insignificant for debt ratios below a given threshold, but above it the
average growth starts to fall rapidly.

For example, Carmen M. Reinhart and Kenneth S. Rogoff* placed the
threshold at which public debt is associated with lower contemporaneous
growth at about 90% of GDP for both advanced and emerging economies
(external debt for emerging markets has a lower threshold: 60% of GDP). Other
studies with alternative methodologies and samples yield similar estimates’.

A high level of debt can reduce room for country’s ability to deal with
shocks to interest rates and — as mentioned above — to growth rates, even if
those are temporary. A shock to cost of debt servicing in a country with higher
public debt has the potential to be more significant than for countries with
a lower public debt. For instance, in countries where government debt exceeds
100% of GDP, a relatively small rise of 10 basis points in cost of debt servicing
increases government outlays by more than 0.1% of GDP annually.

A high level of debt is also likely to lead to the threshold effects, whereby
once the debt reaches a certain level, its further increase will push interest
rates even higher. This increase might hinder to continue encouraging the
markets to buy government bonds and might lead to the effect of crowding
out private investment. In addition, higher spending on public debt service is
usually leading to either worsening of public spending structure (cuts in public
investment rather than in social services) or tax increase which hamper the
economic growth.

Implications of high public debt for the operation of
a company

Overall, the explosion of a public debt increases the vulnerability of
economy to the crisis of confidence from the side of the financial markets.

2 C. Reinhart, K.S. Rogoff, This Time is Different: Eight Centuries of Financial Folly, Princeton
University Press, Princeton 2009, p. 3.

3 C. Reinhart, V. Reinhart, K.S. Rogoff, Debt Overhangs: Past and Present, ,NBER Working Paper
Series” 18015, April 2012, p. 24-26.
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An increasing public debt undermines the credibility of the country, leads to
a lower rating and ultimately also to the increase in the cost of debt servicing or
even the fall into a debt trap. These effects translate directly to the conditions
of a company functioning, because there is a rule (with few exceptions) that the
rating of a company cannot be higher than the credibility of government debt
in foreign currency. As a result, even a great successful company has to pay
a higher price for raising capital on the market only because the credibility of
government bonds is not the highest — for example, due to high public sector
debt. And on the contrary, the improvement in public finances will allow
companies to finance their projects at a lower cost due to higher rating of the
country.

Below the main channels are introduced through which high public debt
negatively affects the functioning of a company and — as a result — leads to
a reduction in corporate investment. Firstly, current debt crisis only proved that
with significant increase in public debt (example of Greece, Portugal, Ireland
but also Spain and Italy) the markets that lent their money to the government,
start to demand additional compensation (higher interest rate) for higher risk
in case a country will cease to honor their debt. However, higher interest rates
have to be paid also by the business community with which the government
competes for private savings. As a result, companies need to forgo some of
their projects that — with sustainable public finances — would be profitable,
but with interests conquered by high public debt are not viable. This situation
eventually translates into less productive assets in the economy (private sav-
ings, which are invested in government bonds, cannot simultaneously finance
business investment). Another negative effect is connected with servicing of
current debt by companies that, due to interests conquered by debt crisis, have
to pay more and it causes additional tensions in their budget.

One could imagine a situation in which the public — in response to the
debt incurred by the government — increases their savings to ensure financing
of future higher taxes to be imposed on them at the time of repayment of
government debt. However, to increase the savings by the same amount as the
growth of debt, all economic agents would have to be aware that debt incurred
by a government today will be paid off by higher future taxes and they need
to have a high enough income to be able to generate savings freely. Most of
the empirical research shows*, however, that even in the developed countries,
where it is definitely easier for households and other market participants to
put part of the proceeds aside, they increase their savings by an amount equal

4See e.g.: W.G. Gale, PR. Orszag, The Economic Effects of Long-term Fiscal Discipline, ,,Urban Institute
Discussion Paper” 2003, No. 8.
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to about 20—50% of debt incurred by the government. Thus, the capital stock
resulting from the investment financed with private savings is reduced by
a value equal to 50—80% of the public debt.

Business practice shows that it is possible to complement the lack of
private savings with foreign savings. However, as Cizkowicz, Michalska and
Rzonca ® indicate, two major problems occur with that. First of all, foreign
owners of capital, like everyone else, expect that the capital will result in
an income. Thus, if the investment is financed from foreign savings in the
long run, then only part of the increased income, thanks to them, remains in
the country. This is the part devoted to remuneration of production workers
employed at the new investment. On average, it amounts to about % of income.
The remaining '3 of income goes to foreign savings owners.

Secondly, the foreign owners can — in case of adverse developments in
the country — decide to withdraw their capital faster than the domestic ones,
thereby aggravating the scale of the original disturbance in the economy.
International evidence shows that foreign direct investment is the most difficult
subject to the fastest withdrawal. However, as empirical studies show, its
inflow is very much related to the size of the national savings. What is more,
the national savings bring the greatest benefits to the economy when they
are financed by domestic savings (they constitute then clean import of more
advanced technology and do not cause large fluctuations in the exchange rate
of domestic currency).

Moreover, high and growing public debt not only means higher future
taxes, but it also increases uncertainty about their size. Businesses have justi-
fied reasons to fear that the debt reduction will not be limited to the reduction
in government spending but to the increase in taxation, as well. However,
many companies are not able to estimate the scale of the future tax increases.
Uncertainty, in particular when it is difficult to quantify, is not conducive
to investment. At least some companies will put off their investments until
they gain confidence about which taxes they are going to pay. However, the
continued high public debt will never allow them to gain that confidence
until the trend is reversed. As a result, high public debt can reduce company’s
investment more than taxes, to which it eventually leads.

Interestingly, even if the debt level is not high this effect occurs. The
government must pay interest on the debt, for which it needs additional in-
come that comes from taxes. Higher taxes, in turn, reduce the benefits that

5 P. Cizkowicz, K. Michalska, A. Rzonca, Determinanty bezpiecznego poziomu dlugu publicznego, Studia
BAS 2011, No. 4(28), p. 53.
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individuals and businesses can draw from productive behaviors like: work,
improving skills, savings and investment, introducing innovations®.

In addition, a large uncertainty caused by current debt crisis reflected by
high debt-to-GDP ratios might lead to the reduction in company’s investment
even more, which would make it easier for businesses to move their opera-
tions to countries with sounder public finances. This phenomena was already
observed by Adam Smith — the father of classic economics who in his greatest
work wrote”: “Owner’s equity can be considered a citizen of the world, not
associated with any particular country. He will be willing to leave the country
(...), and move their capital to another country where he could conduct business
or use his wealth with greater freedom. The withdrawal of a capital puts an
end to all economic activities conducted with use of it in the country which
he left.” This opinion may well reflect the way of making decisions about the
location of investment by multinational enterprises.

Furthermore, public debt leads to deepening the income distribution in-
equality between the rich and the poor. This is due to the fact that the interest
on debt is entitled only to those market participants who have lent their money
to the government, so usually to affluent individuals. However, taxes that the
government has to impose to pay the interests will be incurred by all taxpay-
ers — including the poorest. International experience shows that the attempts
to mitigate rising income inequalities lead mainly to increases in income or
property taxes, so the ones that significantly weaken incentives for productive
activities. Corporate Income Tax (CIT) might be one of the options in this case
and, in parallel, one of the main determinants taken into account by companies
prior to making investments. As a result, high and growing public debt can
lead to reduction in companies investments.

And finally, public debt may lead to the ebbs and flows of foreign portfolio
capital, causing fluctuations in exchange rate that hinder international trade.
This is due to the fact that with an unstable exchange rate of national currency
it is more difficult for companies to calculate the profitability of both export
and import. The uncertainty resulting from that might make some businesses
to move their activities to sectors that produce goods which are not subject to
international trade and hence to stronger competition. The weakening of ties
with the world economy has two main negative implications for economic
growth. First of all, a country can loose the ability to repay foreign debt (ob-
taining foreign currency to do so). Secondly, the presence in global markets

¢ Ibidem, p. 52.
" A. Smith, Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodow, t. 11, Panstwowe Wydawnictwo
Naukowe, Warszawa 1954, p. 619.
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requires from a company learning from its foreign competitors. If, however,
the presence on the market is weakening, the knowledge on how to produce
more efficiently in the form of e.g. new technologies from abroad or by copy-
ing solutions which proved to be successful there, is spreading slower in the
country. The reduction in the range of suppliers and customers also limits the
opportunities for specialization and the benefits of economies of scale®.

Growing out of debt

The current debt crisis is the greatest challenge that the euro zone has
faced since its inception. These challenges are further magnified by not much
favorable outlook for economic growth. However, the need for further con-
solidation of the public finances in order to inhibit the growth of debt gains
importance. The negative growth prospects are associated with both high
levels of private and public sector debt and the need to reduce it, but also with
persistently high levels of unemployment and uncertainty about the future
developments in the labor market. However, the attempts to accelerate the
economic growth with fiscal stimulus will inevitably be limited just by the high
level of debt and consolidation effort undertaken by most indebted countries.
In the long term, the conduct of fiscal consolidation will be even harder to
execute due to unfavorable demographic trends and burden on public finances
imposed by social pension schemes in the deficit.

The analysis of the experience of many countries indicates that the most
favorable scenario is the fiscal consolidation focused on the expenditure side,
the effects of which are the most durable’. The empirical studies also confirm
these findings and point out that the most common cause of budget deficits
is not a drop in budget revenues, but rather an increase in public spending.
Particularly effective is reduction of social services and cost of employment
in the public sector. This is due to the fact that tax increases ease budget
constraints and allow for growth in public spending when economy accelerates.
Such improvement in fiscal position of a country proves to be only temporary
because if the economy slows down, the fiscal problem returns.

The reduction in public spending decreases the upward pressure on wages
in the economy, because it limits the competition that the employment in public
institutions constitutes for employment in private companies. The profitability

8 P. Cizkowicz, K. Michalska, A. Rzonca, Determinanty bezpiecznego..., op.cit., p. 54.
?See e.g.: A. Alesina, S. Ardagna, Large changes in fiscal policy: taxes versus spending, ,,NBER Working
Paper” 2009, No. 15438.
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of being unemployed falls as well and the room for tax decrease eventually
occurs. Tax reduction improves the competitiveness of companies and leads to
higher profits which, in turn, will increase the ability and propensity to invest
(companies generate more free cash to finance investment than in previous
years).

However, to reassure the economic agents that the government is deter-
mined to grow out of debt in durable manner, the scale of reduction in budget
deficit needs to be sufficient. Otherwise, both the public and markets will fear
that the public debt will soon reach such a level at which the investors refuse
to continue lending their funds to the government. An immediate effect of this
would be a dramatic tax increase and chaotic cuts in public spending. These
fears prevent the investors from consumption and investment. Therefore, only
sufficient reduction in deficit dispels fears of the crisis and should result in
jumping growth in citizen’s spending and making investments by companies
that delayed them due to uncertainty about the sustainability of economic
condition.

Serious crises usually lead to a sharp increase in public debt-to-GDP
ratio. Current debt crisis is a relevant example. An excessive indebtedness
of a country may adversely affect the economy and thus the functioning of
a company. In its negative effects one can include: increase in taxes and in
income disparities in the economy (often resulting in increases in taxes on
income and capital gains and thus significantly weakening incentives for
productive activities), reduction of productive assets in the economy, crowd-
ing—out effect, weakening ties with the world economy — resulting in slowing
down of technology transfer from abroad and learning foreign standards — and
finally the risk of fiscal crisis. All those factors can influence the functioning
of a company. In order to avoid these effects or to minimize their impact on
the economy, public debt should be kept at a safe level, below an upper bound.

Even if the current level of public debt does not threaten to transform into
a fiscal crisis, it can, however, generate other types of costs. On the other hand,
the absence of public debt in a country would cause no need to pay interest
on it. In Poland, for example, the revenues from corporate income tax (CIT)
constitute about a half'® of expenditures on public debt servicing, so not only

10 Tn Budget Act 2013 expenditures on public debt servicing equal 42,7 billion PLN whereas revenues
from corporate income tax (CIT) 22 billion PLN.
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this tax could be completely eliminated but also a significant reduction in other
taxes could take place giving contribution to a great boom of investments.

To sum up, the presentation of channels that show the negative impact of
debt on the functioning of a company leads to the conclusions that it is much
more beneficial to a company to plan their activities in the medium and long
term and to select the investment projects more accurately when they operate
in a country where the level of debt has not only reached critical numbers,
but also does not constitute a significant burden on the public finances of that
country. Sound public finances are, in fact, one of the main foundations of
long-term economic growth.
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Rafat Bernat

ASPEKTY PODATKOWE
SPOLEK PARTNERSTWA
PUBLICZNO-PRYWATNEGO

Wigkszo$¢ zdarzen gospodarczych na rynku towarow i ustug wykonuja
obecnie podmioty prywatne (oprocz sektorow, na ktore monopol ma panstwo,
np. mennica panstwowa). Jest to konsekwencja catkowitej zmiany polityki
gospodarczej po 1989 roku'. Wcezesniej, w czasach PRL wcielona byta w zycie
koncepcja polegajaca na centralizacji i upanstwowieniu podmiotéw gospodar-
czych?. Mozna jednak postawi¢ pytanie: czy wspotczesne przedsiebiorstwa’
prywatne spelniaja poktadane w nich nadzieje? Przedsigbiorstwo ,,idealne” to
taki zorganizowany zespot sktadnikow niematerialnych i materialnych, ktory
dzigki prawidtowemu zarzadzaniu przynosi zysk jego wilascicielom, speinia
funkcje spoteczne oraz zaspokaja docelowa grupy konsumentéw w sposob
przez nig pozadany*'. Tym samym przedsigbiorstwo musi zawiera¢ w sobie
czynnik prywatny 1 publiczny.

' G. Rzeszotarska, Perspektywy ustawodawstwa antymonopolowego, w: Kryzys finansowy. Przebieg
i skutki spoleczno-gospodarcze w Europie Srodkowej i Wschodniej, S. Partycki (red.), Lublin 2012,
s. 454-456; A. Rychard, Reforms, Adaptation and Breakthrough, Warsaw 1993, s. 18-21; R. Frydman,
A. Rapaczewski, Privatisation in Eastern Europe: is the state withering away?, London 1994, s. 9-13.
2 E. James, Historia mysli ekonomicznej XX wieku, Warszawa 1958, s. 550-561; P. Murrell, The nature
of Socialist Economies: Lessons from Eastern European Foreign Trade, New Jersey 1990, s. 4-8.

3 Definicja przedsigbiorstwa zostala zawarta w art. 55' ustawy z 23 kwietnia 1964 r. — Kodeks cywilny,
Dz.U. Nr 16, poz. 93 ze zm.

* Najistotniejsza koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem w Japonii jest reguta kaizen (doskonalenia).
Podczas gdy dla Polaka przedsigbiorstwo idealne to takie, ktore przynosi zysk (M. Terterov, J. Reuvid,
Doing Business with Poland, London 1991, s. 39—40), dla Japonczyka kaizen jest nie celem samym
w sobie, ale sposobem myslenia gleboko zakorzenionym w kulturze, M. Imai, Kaizen. Klucz do
konkurencyjnego sukcesu Japonii, tt. K. Pawlowski, Warszawa 2007, s. 27-32. O idei spolecznej
odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstw prywatnych pisat M. Rybak, Idea spolecznej odpowiedzialnosci
korporacji a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, w: Wspolna Europa. Przedsigbiorstwo wobec globalizacyi,
H. Brdulak, T. Gotebiowski (red.), Warszawa 2001.
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Spotka ,,na styku”

Po przemianach w 1989 roku Polska stata si¢ krajem, w ktérym przed-
sigbiorcy zagraniczni chetnie inwestujg. Problemem jest jednak niewtasciwa
lokalizacja naptywajacego z zagranicy kapitatu, ktorego duza cze$¢ przezna-
czona jest na finansowanie przemian w strukturze i rozmiarach potencjatu
gospodarczego. Skutkiem za$ zlego rozdysponowania tych srodkow stato si¢
rosnace bezrobocie, erozja poziomu ptac oraz zintensyfikowanie poziomu
zurbanizowania rozwini¢tych obszaréw gospodarczych z jednoczesng margi-
nalizacjg obszarow wiejskich’.

Rozsagdnym w tych warunkach rozwigzaniem wydaje si¢ wspottworzenie®
z przedsiebiorcami takich modeli biznesowych, ktore korzystne bylyby dla obu
stron 1 jednoczesnie dawaty mozliwo$¢ podmiotom publicznym (chociazby
w minimalnym stopniu) kierowania inicjatywy gospodarczej w te obszary
gospodarki, ktore wymagaja szczegolnej protekcji. Jednoczesnie bytyby one
przejawem obowiazujacych w globalnej gospodarce nurtow sourcingu i private
courcingu’. W artykule koncentruje si¢ na jednym z aspektow tego procesu:
analizie aspektow podatkowych spotek zatozonych w ramach partnerstwa
publiczno-prywatnego (PPP).

Jednym ze sposobow realizacji wspolnych przedsigwzie¢ przez pod-
mioty prywatne oraz jednostki budzetowe jest utworzenie spotki handlowe;j
na podstawie art. 14 ust. 1 ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnyms®.
Jednym wspolnikiem jest wowczas spotka handlowa utworzona na podstawie
Kodeksu spotek handlowych’, drugim za$ — podmiot publiczny (np. szpital,

5 1. Jagas, Struktura kapitatu zagranicznego w gospodarce polskiej a rozwdj gospodarczy, w:
Uwarunkowania produktywnosci i konkurencyjnosci gospodarki w warunkach akcesji Polski do UE,
J. Jagas (red.), Wroctaw 2004, s. 156-159. W sytuacji gdy dotychczasowe zarzadzanie gospodarka
rynkowg nie zapewnito sprawiedliwos$ci spotecznej, ushugi podstawowe (woda, transport) staty si¢
dostepne tylko dla bogatych gmin, por. W. Zaremba, Partnerstwo publiczno-prywatne, w: W. Zaremba,
B. Plawgo, Partnerskie wspotdziatanie w sektorze publicznym i prywatnym, Biatystok 2005, s. 40.

¢ W przypadku gdy podmiot publiczny sam nie jest w stanie tych celow realizowac. Por. W. Zaremba,
Partnerstwo publiczno-prywatne, op.cit., s. 39. O wyzwaniach sektora publicznego na rynku ustug pisata
B. Kozuch, Modele zarzqdzania publicznego, w: Dylematy i wyzwania wspotczesnego zarzgdzania
organizacjami publicznymi, T. Biatas (red.), Gdynia 2007, s. 21-24.

7 Szerzej W. Bolkunow, A. Derkacz, Privatesourcing, czyli partnerstwo publiczno-prywatne jako forma
globalnego sourcingu, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow” 2009, nr 96, s. 9-12; por.
A. Borowiec, Zamowienia publiczne jako instrument wspierania matych i srednich przedsigbiorstw
w Polsce, Poznan 2009, s. 139-142; C. Nelson-Nesvig, Outsourcing solutions, Traverse City 1998,
s. 33-40. Przemieszczanie zasobow gospodarczych z dziedzin o mniejszej produktywnosci do dziedzin
o wigkszej produktywnosci (przynoszacych wigkszy efekt) nazywane jest ,,menedzeryzmem”,
J. Zysnarski, Partnerstwo publiczno-prywatne. Teoria i praktyka, Gdansk 2003, s. 17.

8 Ustawa z 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym, Dz.U. z 2009 r. Nr 19, poz. 100
ze zm.

? Ustawa z 15 wrze$nia 2000 r. — Kodeks spotek handlowych, tekst jedn. Dz.U. z 2013 r. poz. 1030.



R. Bernat, Aspekty podatkowe spdtek partnerstwa publiczno-prywatnego 65

gmina, szkota). Wspotpraca tych podmiotow przynosi korzysci obu stronom'®.
Jednostka budzetowa dostaje mozliwos¢ realizacji zadania (takiego jak budowa
basenu, modernizacja budynku osrodka oczyszczalni $ciekow) przy catkowi-
tym badz czg$ciowym udziale przedsigbiorcy. Natomiast podmiot prywatny
uzyskuje mozliwos¢ i prawo czerpania materialnych, finansowych czy innych
pozytkow z przedmiotu umowy o partnerstwie publiczno-prywatnego oraz
jednoczesnie szans¢ osiggniecia korzysci marketingowych, wizerunkowych
z wykonania zadania publicznego (np. przez umieszczenie tablicy na budynku,
odpowiednich informacji ukazujacych si¢ w przekazach medialnych), przydat-
nych takze w innej dziatalno$ci biznesowej lub publiczne;.

Partnerstwo publiczno-prywatne jest jednym ze sposobow realizacji za-
mowienia publicznego''. Mimo ze w ustawie Prawo zamoéwien publicznych'
ustawodawca wymienit w sposob enumeratywny podstawowe tryby oraz tryby
szczegoblne, partnerstwo publiczno-prywatne kwalifikuje si¢ (w nawigzaniu do
art. 2 pkt 13 ustawy Pzp'®) jako umowe majgca charakter odptatny, zawierang
pomigdzy zamawiajacym a wykonawca, ktoérej przedmiotem sg ustugi, do-
stawa towaru lub roboty budowlane. Do tych przestanek nalezy takze doda¢
wymaganie, aby umowa zostala zawarta w ,,interesie publicznym’'.

10 P. Bogdanowicz, P. Piotrowski, M. Bejm (red.), Ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym.
Komentarz, Warszawa 2010, s. 11-14.

! Termin ten jest zdefiniowany na poziomie Wspolnoty. Oznacza, co do zasady, kazda formg wspotpracy
miedzy sektorem publicznym a sektorem prywatnym, ktérych celem jest zapewnienie finansowania,
budowy, modernizacji, zarzadzania i utrzymania infrastruktury sluzacej dostarczeniu okreslonej
ustugi, Komisja Europejska, Zielona Ksiega Komisji w sprawie partnerstw publiczno-prywatnych oraz
prawa wspolnotowego dotyczgcego zamowien publicznych i koncesji, Bruksela 2006, s. 7-9. Zdaniem
niektorych PPP ma charakter koncesji, European PPP Expertise Center, Bruksela 2011, s. 8-10.
Jednakze taki poglad nie wydaje si¢ prawidlowy, poniewaz koncesja oznacza wyrazenie zgody przez
organ administracji publicznej na prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej zastrzezonej dla panstwa,
por. S. Biernat, Administracyjnoprawne zasady podejmowania dzialalnosci gospodarczej (de lege lata
i de lege ferenda), w: Ksiega pamigtkowa profesora Eugeniusza Ochendowskiego, Torun 1999, s. 42.
Natomiast spotki handlowe najczesciej prowadzone sg przez podmioty niepubliczne na podstawie
rejestracji we wlasciwych ewidencjach, bez potrzeby uzyskiwania koncesji.

12 Ustawa z 29 stycznia 2004 r. — Prawo zamdwien publicznych, tekst jedn. Dz.U. z 2013 1. poz. 907,
dalej ,,ustawa Pzp”.

13 Podobnie art. 1 ust. 1 lit. a dyrektywy 2004/18/WE z 31.03.2004 r. w sprawie koordynacji procedur
udzielania zamowien publicznych na roboty budowlane, dostawy, ustugi, Dz.U.UE.L.2004.134.114.
W trakcie prac legislacyjnych nad projektem ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym podnoszono, ze
PPP jest ztozonym pakietem kontraktowym, w sktad ktérego wchodza umowy nazwane oraz nienazwane
(a zawarcie kazdej z nich stanowi warunek sine qua non prawidtowej realizacji projektu). Uzasadnienie
do projektu ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym, ,,Finanse Komunalne” 2004, nr 7-8, s. 18-22.
4 K. Plonka-Bielenin, Zakres pojecia ,,interes publiczny” a organizacje pozytku publicznego,
»~Administracja” 2007, nr 4 oraz M. Wielonski, Realizacja interesu publicznego w prawie zamowien
publicznych, Warszawa 2012, s. 23-26.
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Pojecie interesu publicznego jest nieostre, jego zdefiniowanie przyspa-
rza autorom publikacji naukowych wielu trudnosci'®. Jednakze na potrzeby
naszych rozwazan mozna po prostu stwierdzi¢, ze interes publiczny w part-
nerstwie publiczno-prywatnym jest prawnie dozwolonym dziataniem stron
projektu (podmiotu prywatnego i publicznego) stuzacym osiggnieciu stanu
pozadanego przez znaczng'® grupe spoteczenstwa (a ktory nie ma wymiaru
komercyjnego) w przedmiocie wypeltnienia wartosSci wyzszej.

Kwalifikacja prawna

Artykut 14 ust. 1 ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym umozliwia
utworzenie spotki handlowej zaréwno np. komandytowej (zwanej dalej: PPP
sp.k.), jak i z ograniczong odpowiedzialno$cia (PPP sp. z 0.0.). W przypadku
spotki komandytowej jednostka budzetowa jest komandytariuszem, a pod-
miot prywatny komplementariuszem, co stuzy¢ ma mozliwie najpelniejszemu
zagwarantowaniu jednostce budzetowej ochrony'’ przed ewentualnym niepo-
wodzeniem przedsigwziecia. Skarb panstwa odpowiada do wysokos$ci sumy
komandytowej (ktorg mozna okresli¢ np. w wysokosci 1000 zt), natomiast
odpowiedzialno$¢ przedsiebiorcy (komplementariusza) jest nieograniczona,
osobista. Ustawodawca przektada na podmiot prywatny praktycznie caty
cigzar odpowiedzialno$ci za skuteczno$¢ prowadzonego projektu. Warto
przy tym pamietac, iz przedmiot dziatalnosci spotki PPP powinien by¢ tak
okreslony, by nie przekraczal swoim zakresem zadan PPP (nie ma mozliwosci,
aby po wykonaniu zadania w ramach PPP spotka dalej dziatala w celach
komercyjnych).

Pierwsza czynno$cig wykonywang w celu nawigzania partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego jest zamieszczenie ogloszenia. Koszt ogloszenia ponosi
podmiot publiczny. Podmiot prywatny ponosi wydatki zwigzane ze sporzadze-
niem odpowiedniej oferty, zawierajacej niezbedne informacje dla podmiotu

15 B. Adamiak, J. Borkowski, Kodeks postgpowania administracyjnego. Komentarz, Warszawa 2005,
s. 72-73.

16 Znaczng grupe¢ nalezy okresla¢ jako nieokreslona liczba — jednak nie kilka osob, por. wyrok Sadu
Antymonopolowego z 19 listopada 2001 r., XVII Ama 2/01, Dz.Urz. UOKiK z 2002 r. Nr 1, poz. 47.
Warto zaznaczy¢, ze realizacja interesu publicznego w zamodwieniach publicznych musi podlegaé
takim determinantom, jak: oszcz¢dno$¢, efektywnos$é, racjonalnos¢. J. Sadowy, Cele systemu zamowien
publicznych i ich realizacja na przestrzeni 15 lat w Swietle sprawozdan Prezesa Urzedu, w: XV-lecie
systemu zamowien publicznych w Polsce, H. Nowicki, J. Sadowy (red.), Torun—Warszawa 2009, s. 173.
17 Eurostat zaleca, aby aktywa ($rodki publiczne) przeznaczone na PPP byly klasyfikowane jako
pozarzadowe, a tym samym niezapisywane w zestawieniu bilansowym (spotki PPP), Decyzja Eurostat
z 11 lutego 2006 r., Biuro Statystyczne Wspdlnot Europejskich, STAT/04/18.
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publicznego. Wydatki te, cho¢ moga nie doprowadzi¢ do uzyskania przychodu
(to jest wyboru przez podmiot publiczny tego przedsigbiorcy), stanowig koszt
uzyskania przychodu dla przedsigbiorcy, chyba ze zostang mu zwrdcone w ja-
kiejkolwiek formie. Zdarza si¢ bowiem, ze samo ogloszenie dotyczace projektu
moze przewidywac zwrot kosztow poniesionych w zwigzku ze sporzadzeniem
oferty przedsigbiorcom, ktorych oferty odrzucono.

Po wyborze oferenta przygotowywana i podpisywana jest umowa
o partnerstwie publiczno-prywatnym (w formie zwyktej pisemne;j). Jesli zas
strony decydujg si¢ na utworzenie spotki komandytowej, powinny zawrzeé
umowg spotki komandytowej w formie notarialnej (zastrzezonej pod rygorem
niewaznosci).

Tworzenie spotki PPP jest niczym innym jak rozdysponowaniem $rodkéw
publicznych. Dlatego tez nadrz¢dny'® charakter nad normami ustawy o part-
nerstwie publiczno-prywatnym oraz Kodeksu cywilnego (Ksigga 11 — Zobo-
wigzania) ma ustawa o finansach publicznych'®. Zgodnie z art. 33 tej ustawy
gospodarka srodkami publicznymi musi charakteryzowac si¢ przejrzystoscia
1 jawnoscia. Oznacza to, ze wspolnik bedacy podmiotem publicznym powinien
w sposob otwarty i niebudzacy watpliwosci ujawnia¢ charakter przedsigwzie-
cia prowadzonego przez spotke. Sprawe komplikuje to, Zze mogloby w ten
sposob doj$¢ do ujawnienia informacji dotyczacych podmiotu prywatnego,
takze tych, ktore stanowig jego tajemnice. Byloby to zatem naruszenie interesu
przedsigbiorcy (art. 11 ust. 1 ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji)®.

Majac to na wzgledzie, w §wietle art. 35 ustawy o finansach publicznych
za obowigzkowe nalezy uzna¢ zamieszczenie w umowie spotki PPP klauzuli
wylaczajacej jawnos¢ ze wzgledu na tajemnice przedsigbiorstwa. Dodatkowo
strony muszg okresli¢, ze tajemnicg przedsigbiorstwa podmiotu prywatnego
nie sg informacje uzyskane przez podmiot publiczny podczas negocjacji
(etap przedwstepny) co do charakteru partnerstwa publiczno-prywatnego,
dane znane pracownikom?' obu wspolnikow oraz informacje o organizacji
1 podmiotowos$ci podmiotu prywatnego (w tym o karalnosci jego wspdlni-
kow lub cztonkoéw zarzadu). W konsekwencji podmiot publiczny uwolni si¢

18 Por. R. Golat, Zamdéwienia publiczne w sferze kultury, Warszawa 2012, s. 14 oraz R. Szostak, Planowanie
i finansowanie zamowien publicznych, Warszawa 2007, s. 69-71. Zdaniem Z. Dobrowolskiego
kontrola finanséw publicznych powinna cechowac si¢ celowoscia, skuteczno$cig oraz sprawnoscia,
Z. Dobrowolski, Kontrola wydatkow publicznych w systemie demokracji amerykanskiej, Warszawa
2004, s. 7.

19 Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, tekst jedn. Dz.U. z 2013 r. poz. 885 ze zm.

20 Ustawa z 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji, tekst jedn. Dz.U. z 2003 r.
Nr 153, poz. 1503 ze zm.

21 P. Banasik, Najczestsze bledy i uchybienia w postgpowaniu o udzielenie zaméwienia publicznego,
Wroctaw 2012, s. 236-238.
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od odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finansoéw publicznych oraz
dziatanie na szkodg¢ spoiki.

Komparujac generalne zasady zawarte w Kodeksie spotek handlowych,
ustawie o finansach publicznych oraz ustawie o partnerstwie publiczno-
-prywatnym, mozna skonstruowaé katalog regutl ksztattujacych charakter
spotki PPP tak, aby swoim dziataniem nie naruszata zadnych norm prawa.
Utworzenie 1 funkcjonowanie takiej spotki powinno by¢ zgodne z zasada-
mi przejrzystosci, gospodarnosci, racjonalnosci wydatkoéw, poszanowania
praw udzialowych wszystkich wspolnikow, proporcjonalnosci ponoszonych
wydatkoéw przez wspolnikoéw w stosunku do osigganych ze spotki zyskow,
wzajemnego uznania kwalifikacji?2.

Niekonsekwentne interpretacje

W orzecznictwie sadéw administracyjnych w sprawach podatkowych oraz
interpretacjach dyrektorow izb skarbowych brak wystarczajacego odniesienia
do kwestii opodatkowania partnerstwa publiczno-prywatnego. Takze w pi-
$miennictwie prawniczym nie odnajdujemy odpowiedzi na liczne pytania
dotyczace mozliwosci i charakteru opodatkowania spotek PPP podatkami
dochodowymi. Tymczasem, jak si¢ wydaje, wiele kwestii w $wietle obowia-
zujacych przepisow prawnych nie powinno budzi¢ watpliwosci.

Wiadomo na przyktad, ze podatek od czynno$ci cywilnoprawnych zosta-
nie pobrany przez notariusza (platnik) w wysokosci 0,5% wartosci wktadow
do spotki. Poniewaz sytuacja taka powtorzy si¢ przy kazdej zmianie umowy
powigkszajacej majatek spotki, warto rozwazy¢ wniesienie wszelkich istotnych
elementéw majatku do spotki komandytowej juz w momencie jej tworzenia.
Nie odktada¢ tego na poznie;.

Nieco inne zasady znajduja zastosowanie wtedy, gdy zawigzywana jest
spotka kapitatlowa. Przepisy przewidujg w tym przypadku pewne szczegolne
zwolnienia. Gdy wspolnikiem posiadajacym minimum 50% udziatéw lub akcji
jest Skarb Panstwa badz jednostka samorzadu terytorialnego, spotka kapitato-
wa PPP moze by¢ zwolniona z podatku od czynnosci cywilnoprawnych (art.
9 pkt 11 lit. d ustawy o podatku od czynnos$ci cywilnoprawnych??). Opisang
norm¢ nalezy zakwalifikowaé jako stricte zwolnienie podatkowe. Wynika

22 Por. H. i P. Nowiccy, Zamdwienia publiczne w wybranych pavistwach Unii Europejskiej, Warszawa
2011, s. 7. Spotka PPP jest przejawem realizacji postulatu gospodarki mieszanej, por. M. Fainsod, w:
S.E. Harris, Saving American Capitalism, New York 1948, s. 176-178.

2 Ustawa z 9 wrzesnia 2000 r. o podatku od czynno$ci cywilnoprawnych, tekst jedn. Dz.U. z 2010 r.
Nr 101, poz. 649 ze zm.
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z tego wniosek praktyczny: majac na wzgledzie wymienione enumeratywnie
przestanki ustawowe?*, warto rozwazy¢ objecie dopuszczong przez ustawe
ulga podatkowa kazda zmiang umowy spotki, jesli tylko podmiot publiczny
posiada na przyktad 52% udziatow badz akcji.

Przede wszystkim jednak wniesienie do takiej spotki jakiegokolwiek ma-
jatku przez wspdlnikow (zaréwno przedsigbiorcow prywatnych, jak i podmiotu
publicznego) w charakterze wktadu na pokrycie udziatéw (akcji) w tworzonym
(podwyzszonym) kapitale zaktadowym nie podlega opodatkowaniu CIT. Taki
wniosek wynika z art. 12 ust. 4 pkt 4 ustawy o podatku dochodowym od
0s0b prawnych?. Z kolei, jesli wktadem tym beda $rodki trwate lub wartos$ci
niematerialne i prawne, spotka upowazniona jest do tego — 1 to rowniez dziata
na jej korzys$¢ — by ustali¢ na potrzeby amortyzacji warto$¢ tych sktadnikow
na poziomie ich wartosci rynkowe;.

W ustawie o podatku dochodowym od oséb prawnych wprowadzono
dodatkowy przepis (art. 17 ust. 1 pkt 42) stwierdzajacy, ze wolne od podatku
sa wklady wiasne otrzymane przez partnera prywatnego, okreslone w art.
2 pkt 5 ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym. Mozna zatozy¢, ze
przepis ten ma szerszy zakres przedmiotowy. Zasadne jest przyjecie takiej
interpretacji, ze odpowiedni przepis (art. 2 pkt 5 lit. b ustawy o partnerstwie
publiczno-prywatnym) dotyczy nie tylko wktadow niepieni¢znych wnoszonych
do spoiki, ale takze przychodow uzyskiwanych w zwiazku z poniesieniem
przez partnerow czesci wydatkow na realizacje podejmowanego przez nig
przedsigwzigcia. Nie jest z tego wylaczone sfinansowanie w jego ramach
doptat do ustug $wiadczonych przez partnera prywatnego.

W stosunku do aportu wnoszonego przez podmiot publiczny do spotki
PPP stosuje si¢ art. 12 ust. 4 pkt 19 ustawy o podatku dochodowym od oséb
prawnych. W opisanej sytuacji podmiot publiczny, obejmujac w spodice udzia-
ly w zamian za aport, dofinansuje wspolny projekt partnerstwa publiczno-
-prywatnego, ale jednoczes$nie nie powstaje przychdd po stronie podmiotu
publicznego, pod warunkiem ze przedmiot przekazania zostat szczegétowo
wymieniony w umowie (art. 12 ust. 4 pkt 18 ustawy o podatku dochodowym
od osoéb prawnych). Ale tez, jesli spotka ta poniesie wydatki (koszty) bezpo-
srednio sfinansowane z wktadu wniesionego do niej przez kazdy z podmiotow,

2 A. Kostecki, Podatkowy stan faktyczny, ,,Acta Universitatis Wratislaviensis, Studia z zakresu polityki
finansowej i prawa finansowego”, Wroctaw 1992, s. 201. Przeciwnie W. Woéjtowicz, Preferencje
w formie ulg podatkowych jako istotny element struktury podatku, w: H. Dzwonkowski, J. Gluchowski,
A. Pomorska, W kregu prawa podatkowego i finansow publicznych. Ksiega dedykowana profesorowi
Cezaremu Kosikowskiemu w 40-lecie pracy naukowej, Lublin 2005, s. 344-346.

5 Ustawa z 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od 0s6b prawnych, tekst jedn. Dz.U. z 2011 r.
Nr 74, poz. 397 ze zm.
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zardwno publiczny, jak i prywatny, nie moga by¢ one zakwalifikowane jako
koszty uzyskania przychodéw. Tak wynika miedzy innymi z art. 16 ust. 1
pkt 58 w zw. z art. 17 ust. 1 pkt 42 ustawy o podatku dochodowym od o0séb
prawnych.

W zgodzie z ogdlnymi zasadami

Co do opodatkowania zysku z tytutu przedsiewzigcia realizowanego jako
partnerstwo publiczno-prywatne warto podkresli¢, ze wspomniana spotka
kapitatlowa jest zwolniona z podatku dochodowego od wyptaconej dywidendy
(art. 22 ust. 4 ustawy o podatku dochodowym od os6b prawnych). Nie na-
rusza to ogolnie przyjetych zasad opodatkowania prowadzonej dziatalnosci
gospodarczej, gdyz fiskus pobiera podatek w takim celu, aby redystrybuowaé
kapitat dla dobra ogotu spoteczenstwa®. Z istoty za$ partnerstwa publiczno-
-prywatnego wynika realizacja celu publicznego, przysparza ono korzysci
jednostce budzetowej partycypujacej. Zatem, gdyby zastosowaé w tym
przypadku opodatkowanie podatkiem dochodowym takim, jaki pobiera si¢
od przedsigbiorcow prywatnych niestawiajacych sobie celoéw publicznych,
a kierujacych si¢ wylacznie interesem wilasnym, projekt przedsiewzigcia pu-
bliczno-prywatnego bytby dla uczestnikéw o wiele mniej atrakcyjny.

Zawiazujac spotke PPP, nalezy pamietac o istotnych kwestiach:

e podmiot publiczny nie powinien si¢ godzi¢ na wnoszenie do spotki
PPP przez przedsigbiorce zagranicznego jego miejscowego formal-
nie samodzielnego oddziatu, poniewaz moze stac si¢ to pretekstem
do przeniesienia zobowigzan podatkowych tego przedsigbiorcy na
nowo zawigzang spotke partnerstwa publiczno-prywatnego (art. 93a
Ordynacji podatkowej)*’. Chodzi o taki przypadek, gdy obowigzek
podatkowy powstat przed przeksztalceniem spotki?;

e podziat uzyskanego w zwigzku z przedsigwzigciem zysku nastepu-
jacy po zakonczeniu inwestycji (przyjmujac, iz zostal dokonany jed-
norazowo) nie powoduje powstania przychodu po stronie podmiotu
publicznego, natomiast dla podmiotu prywatnego przekazana spotce
warto$¢ poczatkowa srodkow trwatych pomniejszona o odpisy
amortyzacyjne staje si¢ jego kosztem uzyskania przychodow.

26 Por. P. Borszowski, Dziatalnos¢ gospodarcza w konstrukcji prawnej podatku, Warszawa 2010, s. 75-79.
27 Ustawa z 29 sierpnia 1997 r. — Ordynacja podatkowa, tekst jedn. Dz.U. z 2012 r. poz. 749 ze zm.

2 S. Babiarz, w: S. Babiarz, B. Dauter, B. Gruszynski, Ordynacja podatkowa. Komentarz, Warszawa
2011, s. 526-528.
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Warto nadmienic¢ o licznych zwolnieniach, gdy rozwaza si¢ — na gruncie
przepiséw o podatku od towardéw i ustug — skutki podatkowe wspolnego
przedsiewziecia realizowanego w ramach partnerstwa przez podmiot publiczny
i prywatny. Jednostki budzetowe nie sg zazwyczaj” podatnikami VAT (art. 15
ust. 6 ustawy o podatku od towarow i ustug®), z czego wynika, ze realizowane
przez nich zadania publiczne nie podlegaja opodatkowaniu podatkiem od
towardw 1 ustug. Totez, nawet wtedy, gdy podmiot publiczny byt podatnikiem
VAT, to i tak zwolnione z podatku od towardw i ustug bedzie wniesienie przez
niego do spotki zorganizowanej czesci przedsigbiorstwa w postaci budynku
lub budowli.

Naturalng cechg cztowieka jest dazenie do doskonatosci, takze w dzia-
talnosci gospodarczej®'. Partnerstwo publiczno-prywatne w zatozeniu wydaje
si¢ konsensusem pomig¢dzy dazeniem do zysku przez podmiot prywatny
a obowigzkiem wykonywania funkcji publicznych przez podmiot panstwowy.
Szczegdlnie atrakcyjne powinny by¢ one dla przedsigbiorcow zagranicznych
jako ewentualnych uczestnikéw spotek PPP, zwlaszcza dla tych, ktorzy jako
inwestorzy dopiero wkraczaja na polski rynek i potrzebuja wiarygodnych
kontaktow biznesowych. Zachowuja te same mozliwosci, jakie ma spotka
zalezna, zarazem otrzymuja pomoc prawna, finansowg oraz techniczng od
organdéw administracji publiczne;.

Pomimo licznych korzysci podatkowych 1 innych przystugujacych
uczestnikom partnerstwa publiczno-prywatnego wciaz jeszcze nie cieszy si¢
ono w Polsce duzym zainteresowaniem??. Jednym z powodow negatywnego

2 Zaktadajac, ze obie strony sa czynnymi podatnikami VAT, wydatki poniesione przez partnera
prywatnego na przygotowanie oferty projektu nie podlegaja opodatkowaniu VAT, natomiast czynno$ci
pomigdzy oboma podatnikami (np. faktura za wykonanie ustugi) beda podstawa do generowania
dodatkowych optat zwigzanych z VAT (niewystgpujacych w przypadku, gdy podmiot publiczny nie jest
podatnikiem VAT), T. Jedorowicz, w: Partnerstwo publiczno-prywatne w praktyce, Warszawa 2009,
s. 85-88.

30 Ustawa z 11 marca 2004 r. o podatku od towardw i ustug, tekst jedn. Dz.U. z 2011 r. Nr 177, poz.
1054 ze zm.

31 K. Ohme, The mind of the strategist. The art of Japanese Business, New York 1982, s. 2-5. Dzieje
ludzkosci sg nieprzerwanym procesem doskonalenia, polegajacym na pehiejszym wykorzystaniu rozumu,
T.R. Malthus, Prawo ludnosci, Warszawa 2008, s. 7-9. Zdaniem B. van Praag i A. Ferrer-i-Carbonell
przedsigbiorca utozsamia szczescie z zyskiem w firmie i stan ten wystepuje do chwili, gdy zysk (cel)
zostanie osiagnigty, Inequality and Happiness, w: Oxford Handbook of Economic Inequality, Oxford
University Press, Oxford 2009, s. 364-366.

32 K. Brzozowska, Innowacyjnosé partnerstwa publiczno-prywatnego w polityce inwestycyjnej jednostek
sektora publicznego w Polsce, ,,Folia Pomeranae Universitatis Technologiae Stetinensis” 2011,
Oeconomica 291 (65), s. 26-29. Projekty w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego realizowane
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nastawienia jednostek budzetowych do wspoéttworzenia spotki handlowej
z prywatng firmg moze by¢ to, ze Skarb Panstwa nie bedzie sprawowac¢ nad
spotka petnej kontroli. Inna jest przyczyna niecheci uczestniczenia w takich
spotkach przedsigbiorcow zagranicznych — to ponoszenie przez nich niemal
pelnej odpowiedzialnosci za wynik przedsigwzigcia przy jednoczesnym znacz-
nym (czgsto catkowitym) pokryciu przez niego kosztu podejmowanej przez
spotke PPP inwestycji.

Do korzysci, jakie uzyskuja uczestnicy spotek PPP, nalezy zaliczyé
uwolnienie si¢ od koniecznos$ci stosowania wielu skomplikowanych 1 czaso-
chlonnych czynnosci administracyjnych oraz zmniejszenie stopnia ryzyka
operacyjnego firmy, szybki dostep do organdéw administracji samorzadowe;,
szeroki rynek zbytu dla swoich ustug lub produktéw (na przyktad mieszkancy
gminy, gdzie realizowany jest projekt PPP). Partnerstwo umozliwia ponadto
komercyjne wykorzystanie zasobéw publicznych oraz pozyskanie nowych
technologii w takich dziedzinach, jak nauka, rolnictwo czy transport®*. Wazny
dla podmiotu publicznego wydaje si¢ takze efektywny podziat ryzyka pro-
jektu, uzaleznianie ptatnosci za wykonanie zadania od wynikow (roztozenie
ptatnosci w czasie)*.

Sa 1 zagrozenia. Nalezy do nich zaliczy¢ mozliwo$¢ zakwalifikowania
whniesienia przez podmiot publiczny wktadu do spétki PPP jako deliktow
okreslonych w art. 7 1 17 ust. 1 ustawy o odpowiedzialno$ci za naruszenie
dyscypliny finanséw publicznych®. Stosowanie pierwszej z norm w stosun-
ku do spotki PPP wydaje si¢ dziataniem wykraczajagcym ponad ratio legis
przepisu. Podmiot publiczny jako wspolnik PPP sp. z 0.0. moze przeznaczyc¢
na dalsza dzialalno$¢ spotki dywidendg lub przenies¢ prawo do zysku na
kapitat zapasowy, jednakze spotka PPP z o.0. — w $wietle art. 11 ustawy
o finansach publicznych — nie jest jednostkg budzetowa. Majac takie upraw-
nienie, podmiot publiczny uczestniczacy w spotce ponosi odpowiedzialnos¢ za

sa w kilkuset krajach. Zwlaszcza w takich krajach jak Chiny stanowia spora cz¢s¢ inwestycji
w infrastrukture, Miedzynarodowa Konferencja ,,Partnerstwo publiczno-prywatne w transporcie
1 infrastrukturze drogowej” 22-23 listopada 2012 r., Plock. Ponadto wedlug uczestnikéw konferencji
Partnerstwo publiczno-prywatne, projektowanie, finansowanie, realizacja” 12.10.2011 r. we Wroctawiu
korzysci podatkowe ptynace z partnerstwa publiczno-prywatnego znajduja si¢ na 20. miejscu
w klasyfikacji ogolnych korzysci z zastosowania PPP. Natomiast na 3. miejscu na liscie ,,potencjalnych
barier” umieszczono ,,wysokie koszty analizy prawno-podatkowe;j”.

33 B.P. Korbus, M. Strawinski, Partnerstwo publiczno-prywatne. Nowa forma realizacji zadan
publicznych, Warszawa 2009, s. 15 i 53; por. M. Moszoro, Partnerstwo publiczno-prywatne w sferze
uzytecznosci publicznej, Warszawa 2010, s. 61-63; M. Kulesza, Dlaczego warto wprowadzi¢ partnerstwo
publiczno-prywatne, ,,Finanse Komunalne” 2004, nr 7-8, s. 36-37.

34 D. Piasta, Partnerstwo publiczno-prywatne — najnowsze inicjatywy unijne, ,, Wsp6lnoty Europejskie”
2004, nr 14, s. 13.

3% Ustawa z 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych,
tekst jedn. Dz.U. z 2013 r. poz. 168 ze zm.
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ewentualne naruszenie zasad rozdysponowania §rodkow publicznych w trybie
postepowania o przyznanie zamowienia publicznego (art. 17 ust. 1 ustawy
o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych).
Trzeba do tego przepisu podchodzi¢ z ostrozno$cig i rozwagg. Mozna go
stosowac¢ tylko w przypadku, gdyby podmiot publiczny zawigzywat po niepra-
widlowo przeprowadzonym przetargu (negocjacjach) z przedsigbiorca spotke,
majac $wiadomos$¢, iz poniesie strate*®. W innych przypadkach positkowanie
si¢ nim moze spowodowac¢ niekorzystne skutki dla interesu publicznego, moze
by¢ sprzeczne z celami, jakim powinny stuzy¢ tego rodzaju przedsiewzigcia.
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Grzegorz Kluj

ELEMENTY METODYKI WDRAZANIA
PODEJSCIA PROCESOWEGO

Niedawno na famach ,,Przedsi¢biorstwa Przysztosci” ukazat si¢ artykut
o roznicach miedzy organizacjg zorientowang wertykalnie a organizacjg zor-
ganizowang procesowo'. W niniejszym artykule zostanie przedstawionych
kilka opisow 1 szczegdtdw dotyczacych przedsigbiorstw zorganizowanych
funkcjonalnie.

Obecnie praca w przedsigbiorstwach zorganizowanych funkcjonalnie
wykonywana jest sekwencyjnie przez wasko wyspecjalizowanych pracow-
nikéw, z ktorych kazdy jest odpowiedzialny jedynie za poprawna realizacje
swojego zadania. Pracownik realizuje swoj zakres pracy i przekazuje jej efekt
kolejnemu pracownikowi. Ten realizuje swoj zakres 1 nast¢pnie przekazuje jej
efekt kolejnemu pracownikowi, itd., az do zakonczenia procesu.

Podczas wykonywania pracy pracownicy ci czgsto komunikujg si¢ z prze-
lozonym (mistrz, kierownik wydziatu) w celu uzyskania akceptacji efektow
swojej pracy, co finalizowane jest podpisem mistrza (kierownika wydziatu)
na danym efekcie pracy pracownika. Czesto mistrz (kierownik wydziatu)
komunikuje si¢ takze ze swoim przetozonym, aby uzyskac¢ akceptacje efektow
swojej pracy, co finalizowane jest podpisem przetozonego na danym efekcie
pracy kierownika (a wcze$niej pracownika).

Im bardziej skomplikowana struktura, tym wigcej probleméw

W przypadku rozbudowanych struktur funkcjonalnych kompetencje
jednostki organizacyjnej nizszego rzedu sg ograniczone przez jednostki orga-
nizacyjne wyzszego rzedu. W efekcie zachodzi potrzeba przesytania efektow
pracy w celu konsultacji 1 kolejnego zatwierdzenia, dokumentacja za$ podlega
podobnemu dodatkowemu obiegowi.

' G. Kluj, Podejscie procesowe, ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci” 2013, nr 4(17).
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W przypadku prac, ktére s3 w kompetencji jednostki organizacyjnej
wyzszego rzedu, moze wystapi¢ przesylanie informacji w postaci dokumentoéw
pomiedzy jednostkg organizacyjng nizszego rzg¢du i jednostka organizacyjna
wyzszego rzedu, gdyz jednostka organizacyjna wyzszego rzedu moze nie
by¢ w stanie samodzielnie wykonywa¢ dziatan w ramach kompetencji, ktore
zastrzegla dla siebie (na przyktad zbieranie danych Zzrédtowych). Powoduje to
dodatkowe koszty dla firmy.

Na rys. 1 przedstawiono przyktadowy przebieg procesu przez komorki
funkcjonalne duzego przedsigbiorstwa. Analizujac schemat, mozna stwierdzic,
ze jednym ze zrddet problemow sa liczne niecigglo$ci proceséw wystepujace
na styku komorek 1 pionéw funkcjonalnych, a takze jednostek organizacyjnych.
Im bardziej skomplikowana struktura przedsigbiorstwa, tym Zrodet problemow
jest wigcej. Jak wspomniano wczesniej, w komorkach funkcjonalnych pozba-
wieni mozliwo$ci samodzielnego dziatania pracownicy musza konsultowac si¢
z przetozonymi (a ci czegsto ze swoimi przetozonymi) nawet w mato istotnych
kwestiach, co jest przyczyng powstawania dodatkowych btedow, nieporozu-
mien, nadmiernego wydtuzania czasu trwania procesu. Skutki to zmniejszanie
wydajnosci, powstawanie barier hierarchicznych zaréwno pomigdzy pionami
funkcjonalnymi, jak i1 jednostkami organizacyjnym, rozmywanie odpowiedzial-
nosci (ja zrobitem ,,swoje” — problem lezy gdzies$ indziej).

Mnozenie ograniczajacych te zjawiska proceséw kontrolnych, powoty-
wanie dodatkowych zespotéw koordynacyjnych poprawiajacych niekorzystny
stan rzeczy niepotrzebnie przedtuza czas i1 komplikuje realizacj¢ procesu.
Efektem takich dziatan jest coraz gorsza pozycja rynkowa firmy, coraz nizszy
poziom jej produktdw i ustug, a takze postgpujaca utrata udziatéw w rynku.
W pewnym momencie kontrola przebiegu proceséw z wykorzystaniem trady-
cyjnych metod przestaje by¢ skuteczna?.

2 Przyktadem moze byc¢ efekt silosu zwigzany z trudno$ciami w komunikacji pomigdzy pionami
funkcjonalnymi przedsigbiorstwa. Wigcej na ten temat zob. G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie
efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 32-34.
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Rys. 1. Przeplyw procesu przez rozbudowana strukture funkcjonalna przedsigbiorstwa

Zrédho: opracowanie wlasne na podstawie Procesy i projekty logistyczne, S. Nowosielski (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 90, M. Kunasz,
Zarzqdzanie procesami, Economicus, Szczecin 2011, s. 14.
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Dominujgcy paradygmat

Wdrozenie podej$cia procesowego zmienia ten stan rzeczy. Neguje ono
dotychczasowy podzial pracy oparty na sztywnym podziale obowigzkow.
Procesowe zarzadzanie organizacja wedtug Piotra Grajewskiego obejmuje nie
tylko zarzadzanie procesami, ale takze ,,systemowa rekonfiguracje w kierun-
ku architektury organizacji wspierajacej dynamizm procesowego dziatania
cato$ci”. Mozna przez to rozumie¢, ze procesowe zarzadzanie organizacja
powinno by¢ wspomagane ,,procesowym charakterem systemu organizacyj-
nego, definiowanym jako organizacja procesowa’.

Struktura organizacji procesowej powinna uwzglednia¢ procesy, a nie
tylko funkcje lub moze integrowa¢ procesy z funkcjami. Procesowe zarza-
dzanie organizacja ma szeroki wymiar i dokonywane jest na wszystkich
szczeblach hierarchicznych i decyzyjnych?®. Stanistaw Nowosielski twierdzi, ze
orientacja procesowa zaleca kompleksowe myslenie o procesach jako o powia-
zanych ze sobg czynnosciach. Identyfikowanie procesow oraz — co szczegdlnie
wazne w konteks$cie nieciggto$ci w procesie — relacji wystepujacych w nich
1 pomigdzy nimi ulatwia lepsze zrozumienie, jak funkcjonuje organizacja,
umozliwiajac jej doskonalenie®.

Piotr Grudowski idzie dalej, twierdzac, ze podej$cie procesowe ,,odrzuca
paradygmat klasykéw nauk organizacji i zarzadzania, oparty na podziale pra-
cy, strukturze funkcjonalnej, hierarchicznej kontroli, ekonomii skali, w ramach
ktorego dziatania prowadzone sg z reguty przez niewspoldziatajace struktury
funkcjonalne, realizujace wlasne zamierzenia, najczesciej niespojne z celami
strategicznymi przedsi¢biorstwa’.

Autor w pelni zgadza si¢ z opinig P. Grajewskiego, ze w podejsciu
procesowym zawiera si¢ zarzadzanie procesami, ktére mozna zdefiniowaé
nastgpujaco: ,,Zarzadzanie procesami polega na regularnym dokonywaniu
oceny efektow procesow 1 wprowadzaniu do nich odpowiednich korekt,
jezeli rezultaty odbiegaja od przyjetych zatozen (celow). Istotne jest sys-
tematyczne doskonalenie procesdéw. Aby zarzadzaé procesami, nalezy
je wczesniej opisa¢ (w tym okresli¢ cele procesow). Zarzadzanie proce-
sami jest narzedziem realizacji misji i strategii przedsigbiorstwa i ma na
celu podniesienie efektywnos$ci zardwno procesdéw, jak i organizacji,

3 P. Grajewski, Procesowe zarzqdzanie organizacjq, PWE, Warszawa 2012, s. 20-24.

4 Procesy i projekty logistyczne, S. Nowosielski (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 40. Zob. takze G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci...,
op.cit.,s. 61 in.

5 P. Grudowski, Podejscie procesowe w systemach zarzqdzania jakoscig w malych i srednich
przedsiebiorstwach, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2007, s. 20-21.
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w ramach ktorej funkcjonuja, a takze zwickszanie wartosci przedsiebior-
stwa. Kluczowym celem zarzadzania procesami jest ciggte doskonalenie
procesu z uwzglednieniem kryterium jako$ci, wydajnosci i kosztow”. Za-
rzadzanie procesami to obecnie dominujacy paradygmat zarzadzania.

Misja i wizja wytyczajg podstawowy kierunek strategiczny, w ktérym

podazac bedzie organizacja. Wizja okresla przyszte miejsce lub docelowy

stan, w ktérym organizacja chce sie znalez¢ w perspektywie $rednio

i dtugoterminowej. Misja okresla zestaw statych dazer, celéw i wartosci,

ktorymi bedzie sie kierowaé organizacja w ramach realizacji wyznaczonej

v wizji. Misja i wizja stanowia punkt wyjscia do okreslenia strategii, czego
konsekwencja jest przyjecie celow strategicznych i celéw procesow.

Misja i wizja
przedsiebiorstwa

Strategia przedsiebiorstwa wraz
2 okreélonymi celami strategicznymi Strategia jest wszechstronnym planem dziatania, wyznaczajacym kierunki
i wskazujacym, jak nalezy rozdziela¢ zasoby, zeby realizowa¢ misje
organizacji i osiggnac jej cele. Strategia jest planem wykorzystania
v zasobow zgodnie ze spdjnymi zamierzeniami strategicznymi, a wiec
skupienia uwagi catej organizacji na jednoczacym celu.

Y
N

Zarzadzanie dokumentacja
(przydzielenie dokumentom wiascicieli,
sprawdzenie zgodnosci celow
dokumentdéw z celami strategicznymi)

Y

Projektowanie procesu (powotanie

Wtasciciela procesu, okreslenie zakresu

i celow procesu, dokumentacja stanu

AS-IS, wizja TO-BE procesu, taricuch

wartosci dodanej procesu, wskazniki

procesu i punkty pomiarowe, analiza
i diagnoza)

Y

Opracowanie i uzgodnienie docelowej
organizacji procesu oraz planu
i harmonogramu zmiany

Celem zarzadzania dokumentacja korporacyjna jest okreslenie zasad oraz
odpowiedzialnosci w zakresie systemu zarzadzania dokumentacjg
w przedsigbiorstwie.

(a 5 )
N

Celem tego etapu jest okreslenie Wtasciciela procesu (WP), okreslenie
przez niego procesoéw wchodzacych w zakres dziatan doskonalgcych,
okreslenie obszaréw merytorycznych z zakresu procesu podlegajacych
- doskonaleniu, ustalenie celéw proceséw, powotanie zespotu procesowego
sposrod wykonawcdw procesu, opracowanie dokumentacji stanu
istniejacego, analiza i diagnoza stanu istniejacego w celu okreslenia
mozliwosci i kierunkéw zmian, opracowanie wizji przysztosciowej procesu,
zwigzanego z nig taricucha wartosci dodanej, wskaznikdw procesowych
i odpowiadajacych im punktéw pomiarowych na mapie procesu.

Podstawowe
etapy
podejscia
procesowego

(el 5 )
=

W tym etapie nastepuje opracowanie i uzgodnienie docelowej organizacji
procesu oraz opracowanie planu i harmonogramu przejscia ze stanu
istniejacego do docelowego.

Podstawowe
etapy

zarzadzania
procesami

)
NI

Etap ten jest realizowany po podjeciu decyzji przez Zarzad dotyczacej
akceptacji przedstawionej dokumentacji zmiany obszaru i rozpoczecia
wdrozenia zmiany w przedsiebiorstwie. W tym etapie nalezy realizowa¢
uprzednio zaplanowane dziatania, wykorzystujac dostepne zasoby.

Wdrozenie zmiany
organizacyjnej

 J J

Utrwalenie zmiany
organizacyjnej

)
N

W tym etapie, po wdrozeniu procesu nalezy sprawdzi¢, czy osiggniety
wynik jest zgodny z wczedniej zaplanowanym. Etap sprawdzenia pozwala
na ocene skutecznosci oraz efektywnosci procesu. Na tym etapie ma
nastgpic stabilizacja w funkcjonowaniu organizacji na nowo osiggnietym
poziomie. Nalezy rozpocza¢ takze dziatania zmierzajace do kolejnej iteracji
optymalizowania organizacji.

Rys. 2. Podstawowe etapy wdrazania podejscia procesowego i zarzadzania procesami

Zr6dto: opracowanie wlasne. Opisy elementoéw metodyki zaczerpnieto z literatury przedmiotu: J. Brilman,
Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 79—-81, M. Moszkowicz, Misja
— doktryna przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 1993, nr 1, I. Durlik, Restrukturyzacja procesow
gospodarczych. Reengineering. Teoria i praktyka, Placet, Warszawa 1998, s. 89-90, W. Stochowski, Jak
zdefiniowac misje, ,,Przeglad Organizacji” 1994, nr 11, P. Dwojacki, Skfadniki misji — wizja przysziosci,
»Przeglad Organizacji” 1995, nr 12, K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 235,
K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2007,
s. 369-370, J.R. Schermerhorn, Zarzgdzanie. Kluczowe koncepcje, PWE, Warszawa 2008, s. 130-132,
325-327, P. Drucker, Managing the Non-Profit Organization, Wyd. Butterworth-Heinemau, Londyn
1990, s. 6, C.K. Prahalad, G. Hamel, Strategic Intent, ,,Harvard Business Review”, maj—czerwiec 1989,
P. Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Wyd. Truman Talley Books & E.P. Dutton, Nowy
Jork 1986, G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000,
s. 114-115.
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Wyznaczenie Wiasciciela procesu (WP), jezeli nie zostat
wyznaczony wczesniej

‘

Okreslenie przez WP proceséw wchodzacych w sktad narzedzia informatycznego
wraz z procesami wdrozeniowymi i ich zakresow

«

Okreslenie przez WP celdw procesow

«

Powotanie zespotu procesowego

‘

Opracowanie dokumentacji procesu (stan AS-IS) w zakresie niezbednym do przygotowania
zmiany organizacji. Analiza i diagnoza

¢

Opracowanie taricucha wartosci dodanej procesu

N N N YN 7Y

«

Opracowanie wizji obszaru po zmianie (rozwinigcie modeli prototypowych) oraz propozycji zmian
rganizacyjnych uwzgledniajacych efektywniejsze funkcjonowanie organizacji i projektowane narzedzie
informatyczne. Opracowanie: modeli prototypowych proceséw dla narzedzia informatycznego
i wdrozeniowych uwzgledniajacych standaryzacje oraz propozycji wskaznikéw i punktéw pomiarowych
w modelach proceséw (oraz przypisanie dokumentow zwigzanych do zadar w modelach proceséw).

N N N N N N N

<}

‘

Opracowanie: modeli docelowych (stan TO-BE) proceséw dla narzedzia informatycznego
i wdrozeniowych oraz propozycji wskaznikow i punktéw pomiarowych w modelach proceséw
(oraz przypisanie dokumentdw zwigzanych do zadari w modelach proceséw), okreslenie funkcjonalnosci
i przypisanie ich do zadar wspomaganych przez narzadzie informatyczne — | iteracja

o)
N

‘

Konsultacje

R

‘

Opracowanie: map docelowych (stan TO-BE) proceséw dla narzedzia informatycznego i wdrozeniowych
(jezeli sg potrzebne) oraz propozycji wskaznikow i punktow pomiarowych w modelach proceséw (oraz
przypisanie dokumentéw zwigzanych do zadar w modelach procesow), okreslenie funkcjonalnosci
i przypisanie ich do zadan wspomaganych przez narzadzie informatyczne — Il iteracja

= a2

Opr: ie i ieni j organizacji

L iajacej procesy docel dla celow

narzedzia informatycznego oraz opracowanie
planu i harmonogramu zmiany

)

Produkcja narzedzia
informatycznego

)
NP NN

{

S ®

Wdrozenie zmiany wraz z narzedziem
informatycznym

a2

Utrwalenie zmiany

Y

Rys. 3. Metodyka tworzenia narzedzia informatycznego i zmiany organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Efekt synergiczny

W uproszczeniu — efekt synergiczny to efekt uzyskany dzigki wspol-
dziataniu réznych czynnikow, ktory jest wigkszy niz suma poszczegdlnych
oddzielnych dziatan. Efekt synergii uzyskamy, jezeli do poprawy efektywnos$ci
funkcjonowania przedsigbiorstwa wykorzystamy na przyktad proces tworzenia
narzedzia informatycznego. Z jednej strony nalezy skoordynowa¢ dziatania
stuzace utworzeniu modelu docelowego narzgdzia informatycznego, ktorego
funkcjonalnos¢ powinna polega¢ miedzy innymi na zautomatyzowaniu wyko-
nania niektorych zadan, z drugiej strony — powinny by¢ prowadzone dziatania
doskonalgce zmierzajace do poprawy efektywnosci organizacji uwzgledniajace
tworzony system i najnowoczesniejsze rozwigzania w tym zakresie. Tworzony
system zatem powinien uwzglednia¢ potrzeby przedsiebiorstwa zwigzane
z jego ulepszonym dzialaniem, a nie ze stanem istniejagcym.

Z tego wzgledu modele proceséw stuzace utworzeniu narzedzia informa-
tycznego powinny by¢ opracowane do poziomu zadan®. Autorskg metodyke
postepowania w celu uzyskania efektu synergicznego przedstawia rys. 3.

Wtasciciel procesu

Zaktadajac, ze misja, wizja i strategia sg stale w dlugim czasie, wy-
znaczenie wilasciciela procesu (WP) stanowi poczatek prac projektowych.
Powinien on by¢ wybrany sposrod menedzerow przedsigbiorstwa. Naturalnym
kandydatem na wtasciciela procesu jest menedzer, ktorego obszar zarzadzania
bedzie informatyzowany. Jest oddzielng kwestig, jak whasciciel procesu be-
dzie usytuowany w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Jego pozycja
1 kompetencje muszg umozliwia¢ skuteczne dziatanie, gdyz do niego nalezy
podejmowanie wszelkich decyzji dotyczacych procesu, szczegdlnie w spra-
wach spornych.

W kolejnym etapie witasciciel procesu okresla zakres narzedzia infor-
matycznego, a wigc procesy, ktore majg by¢ wspomagane przez projektowa-
ne narzg¢dzie informatyczne, oraz procedur¢ zwigzang z jego wdrozeniem
(konieczne jest okreslenie poczatku i konca kazdego z etapodw procesow
wdrazania). W przypadku okreslania zakresow procesow nalezy tam, gdzie
to mozliwe, przestrzega¢ zasady end-to-end, zwlaszcza w odniesieniu do
procesow podstawowych. Na tym etapie wilasciciel procesu okresla takze ob-
szary funkcjonalne (merytoryczne) wspomagajace realizacj¢ procesu, a takze

¢ Zadanie — podstawowy element procesu stanowigcy o tresci jego realizacji.
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obszary funkcjonalne stuzace realizacji dziatan doskonalgcych. Podejmuje
decyzje, czy doskonalone bedg wszystkie obszary czy wybrane. Decyzj¢ t¢
nalezy uzasadnié, poniewaz przedsigbiorstwo jest systemem i trzeba mieé
swiadomos$¢ wptywu poszczegdlnych podsystemoéw na siebie. Nastepnie wiha-
Sciciel procesu okresla cele procesow spdjne z celami strategicznymi przedsie-
biorstwa. Cele moga by¢ mierzalne (ilo$ciowe) lub niemierzalne (jakos$ciowe).
Wskazana jest znaczaca przewaga celow mierzalnych nad niemierzalnymi.

Po okresleniu celow procesu wiasciciel procesu organizuje zespot pro-
cesowy ekspertow dziedzinowych. W jego sktad wchodza przedstawiciele
komorek organizacyjnych z obszarow wskazanych do dziatah doskonalgcych.
Korzystne wydaje si¢ zastosowanie zasady proporcjonalnosci reprezentantow
komorek organizacyjnych, przez co rozumie si¢ sktad zespotu odzwierciedla-
jacy proporcje zwigzane z wktadem cztonkow zespotu w realizacje procesu.
Szkodliwe byloby zbudowanie zespotu ztozonego wytacznie z przedstawicieli
jednostki nadrzednej, gdy glownymi realizatorami procesu sg pracownicy
jednostki podrzednej. Zespo6t zajmuje si¢ powierzonymi zadaniami od mo-
mentu powolania do zakonczenia utrwalenia zmiany’. Ze wzglgdu na mozliwg
potrzebe rownoleglego prowadzenia czesci prac nalezy rozwazy¢ wydzielenie
podzespotdéw realizujacych zlecone zadania.

Aby zarzadzaé procesami, nalezy je wczesniej poznac. Poznanie procesu
umozliwia migdzy innymi wykonanie jego dokumentacji, zwanej dokumen-
tacja stanu AS-IS. Na tym etapie zbierane sg informacje pod katem realizacji
okreslonych celow proceséw, informacje umozliwiajace analizowanie stanu
istniejgcego obszaru (obszardéw) przedsigbiorstwa poddawanego zmianie.
W efekcie analizy stawiana jest diagnoza stanu istniejacego, okreslajaca stan
obecny organizacji objetej zmiang, wskazujgca wybrane aspekty dziatalno-
$ci wymagajace poprawy, poziom zrdéznicowania organizacji w obszarach
funkcjonalnych (merytorycznych) wspierajacych realizacje procesu, w tym
zakresow obowigzkéw, obcigzenia praca stanowisk pracy, informacji charakte-
ryzujacych zréznicowanie jednostek organizacyjnych i komoérek wchodzacych
w sklad badanego obszaru merytorycznego, procedur, instrukcji i innych
dokumentéw obowigzujagcych w analizowanym obszarze.

W przypadku analizowania duzych organizacji szczegolnie korzystne dla
okreslenia najlepszych praktyk wydaje si¢ stosowanie benchmarkingu we-
wnetrznego. Poréwnywac mozna zaréwno przeptywy pracy, stanowiska pracy,
komorki organizacyjne, jak i jednostki organizacyjne wchodzace w sktad

" Wydaje si¢ korzystne zachowanie okreslonego sktadu zespotu procesowego dla kolejnych iteracji
doskonalacych proces.
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przedsigbiorstwa. Wnioski z analiz beda podstawa do opracowywania stanu
TO-BE organizacji.

W przypadku wyczerpania si¢ jego mozliwosci analitycznych, mozna
korzysta¢ z benchmarkingu zewngtrznego. Pomocne do analizy stanu istnie-
jacego moga by¢ takze kwestionariusze pomiaru obcigzenia pracg stanowiska
pracy®. Diagnoza stanowi punkt wyjscia do okreslenia kierunkow i zakresow
koniecznych zmian w organizacji przedsigbiorstwa przez wdrozenie najlep-
szych praktyk stuzacych poprawie jego efektywnosci. Opracowanie tancucha
warto$ci obejmuje wtasciwe zaplanowanie procesu. Na tym etapie okreslamy,
co i kiedy powinno si¢ osiggnac oraz za pomocg jakich zasobow.

W zaleznosci od tego, jaki jest to proces, stosuje si¢ r6zne metody plano-
wania. Na tym etapie nalezy zwroci¢ uwagg na:

e wymagania klientoéw (zewnetrznych 1 wewngtrznych);

e ustalenie gldownych zadan (dziatan w procesie) niezb¢dnych do reali-

zacji celu procesu,

e ustalenie zasad monitorowania procesu i jego wynikéw pozwalaja-
cych na analiz¢ 1 doskonalenie procesu, w tym okreslenie wskazni-
kow efektywnosciowych (KPI);

e ustalenie zasad potwierdzenia jako$ci produktu z wymaganiami
klienta i przepiséw prawnych,

e dostepnos¢ zasobdéw adekwatnych do realizowanego procesu (ludzie,
infrastruktura, finanse itp.);

e przeprowadzenie analizy ryzyka.

Na tym etapie nalezy opracowa¢ model procesu w wersji uproszczonej

z uwzglednieniem podstawowych relacji w nim wystepujacych, z ktorego
bedzie wynikato, ze realizuje on swoj cel za pomocg zagregowanych zadan
tworzacych warto$¢ dodana, niezbgdnych dla przedsigbiorstwa i zapewnienia
satysfakcji klienta. Podczas projektowania kazdego zagregowanego zadania
nalezy zna¢ odpowiedz na pytania: w jaki sposob realizuje ono cel procesu
oraz czy zasoby zwigzane z tym zadaniem sg optymalne w aspekcie jakosci,
wydajnosci i kosztow procesu.

8 Wigcej na ten temat w: G. Kluj, Zarzgdzanie procesowe czy funkcjonalne — dyskusja na temat modelu
zarzgdzania w przedsigbiorstwach dystrybucyjnych sektora elektroenergetyki funkcjonujgcych w burz-
liwym otoczeniu, w: Przedsiebiorstwo wobec wymogu elastycznosci, W. Szymanski (red.), Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 218-219.
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Wizja obszaru po zmianie - wzorzec projektowanych
procesow

Analiza 1 diagnoza umozliwia opracowanie zestandaryzowanej wizji
obszaru po zmianie oraz konkretnych propozycji zmian w organizacji przed-
sigbiorstwa uwzgledniajacych wykryte wczesniej najlepsze praktyki. Stanowi
ona wzorzec obszaru organizacji przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym koniecz-
ne jest zaplanowanie sposobu dojscia do celu przez poszczegdlne jednostki
1 komorki organizacyjne.

Wizja ta moze by¢ opracowana przez wydzielony podzespot’. Projekty
zmian powinny uwzglednia¢ przejscie od zréznicowanych jednostek 1 komorek
organizacyjnych do ich organizacji opisanej w wizji uwzglgdniajacej najlepsze
praktyki. Podzespot analizuje wszystkie elementy mapy stanu AS-IS wraz
z dokumentami zwigzanymi. Na podstawie opracowanego wcze$niej tancucha
wartosci dodanej procesu opracowuje si¢ wstepny model procesu (procesow)
realizujacy jego cel (cele), zgodny (zgodne) z celami nadrzgdnymi i dazacy
w jak najwickszym stopniu do realizacji wizji obszaru.

Model prototypowy jest rozwinigciem modelu tancucha wartos$ci. Projek-
towanie zadan powinno odbywac si¢ w sposob podobny do tego typu dziatan
podejmowanych podczas tworzenia tancucha wartosci. Model prototypowy
procesu moze by¢ rowniez opracowany w podzespole. Na tym etapie nalezy
okresli¢ jak najwigcej funkcjonalnosci zwigzanych z automatyzowanymi przez
przyszte narzedzie zadaniami.

Modele wdrozeniowe okreslaja zestawy dziatan niezbednych do wdrozenia
projektowanego narzg¢dzia. Nalezy takze opracowac wskazniki efektywnoscio-
we zwigzane z realizacja celu procesu 1 okresli¢ punkty pomiarowe na mode-
lach procesow zwigzane z ich realizacja (ze wzgledu na naklad pracy zwigzany
z opracowywaniem wskaznikow ich liczba powinna by¢ ograniczona). Etap
ten obejmuje takze identyfikacj¢ dokumentéw zwigzanych z realizacja procesu
1 przypisanie ich do odpowiednich zadah w procesie.

Tworzenie modeli procesu powinno uwzglednia¢ zasad¢ harmonizacji,
czyli ciggtego i1 ptynnego przeplywu pracy pomiedzy stanowiskami pracy
(zadaniami w procesie). Praca powinna by¢ tak zorganizowana, aby po za-
konczeniu czynnosci na stanowisku poprzedzajagcym stanowisko nastepne
natychmiast przystgpowato do pracy, chyba ze jest to niewskazane ze wzgledu
na zastosowang technologi¢ lub specyfike pracy (na przyklad przerwy zwia-
zane z przepisami prawa).

? Niezwykle istotny jest wlasciwy dobor pracownikow do tego podzespotu — powinni to by¢é wizjonerzy
nieobawiajacy si¢ nowych wyzwan i patrzacy daleko ponad to, co jest.
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W wizji nalezy bra¢ pod uwagg zmiang w organizacji przedsigbiorstwa
uwzgledniajaca podejscie procesowe, w tym lepszy obieg informacji i spraw-
niejsza komunikacj¢ dzigki planowanej optymalizacji komorek organizacyj-
nych i szczebli hierarchicznych w jednostkach organizacyjnych, co z kolei
pozwoli na zmniejszenie liczby mechanizméw kontrolnych i zwigzanych z tym
kosztow. Efektywniejsza praca osiagnigta dzigki uproszczeniu struktury orga-
nizacyjnej pozwoli usprawnic¢ przebieg pracy, co takze jest posrednio zwigzane
ze zmniejszonymi kosztami funkcjonowania.

Wdrazanie podejscia procesowego w aspekcie stanowisk pracy polega na
klasycznej koncentracji pracy, gdzie (w skrocie) taczy si¢ stanowiska pracy
w wieksze wyspecjalizowane grupy, ktore dziatajac razem, zwickszajg wynik
uzyteczny. W tak przebudowanej strukturze powinien takze wystapi¢ efekt
synergiczny.

Niezwykle istotna jest wlasciwa organizacja stanowiska pracy. Model
prototypowy jest przedstawiany zespotowi procesowemu w petnym sktadzie
1 poddany merytorycznej analizie czlonkow tego zespotu, uwzgledniajacej
rozne uwarunkowania pracy przedsi¢gbiorstwa. Zespol analizuje wszystkie
elementy modelu prototypowego wraz z dokumentami zwigzanymi. Opra-
cowywana jest ostateczna wersja modelu i dokumentow zwigzanych, w tym
wskaznikéw i punktéw pomiarowych procesow. Ostateczne wersje modeli
powinny spelnia¢ w maksymalnym zakresie postulaty opisane w wizji obszaru
po zmianie. Modele docelowe opracowanych procesow wraz z dokumentami
towarzyszacymi podlegaja takze ostatecznemu cato$ciowemu zatwierdzeniu
przez wlasciciela procesu.

Ze wzgledu na wage prowadzonych prac niezbedne wydaja si¢ szersze
konsultacje zwigzane z proponowanymi zmianami w celu okreslenia mozli-
wosci ich wdrozenia w przedsigbiorstwie. Konsultowany powinien by¢ takze
plan 1 harmonogram zmian. W ich wyniku powstaja protokoty rozbieznosci,
po ktorych analizie zespot procesowy opracowuje docelowy model organizacji
procesu wraz z dokumentami towarzyszacymi obszaru merytorycznego oraz
plan i harmonogram zmian. Projekt docelowej organizacji jest przedstawiany
przez wiasciciela procesu zainteresowanym stronom, ktore moga zglosi¢ do
niego uwagi.

Po podjeciu decyzji akceptujacej przedstawiong dokumentacje zmiany ob-
szaru i rozpocze¢cia wdrozenia zmiany w przedsigbiorstwie nalezy realizowac
uprzednio zaplanowane dziatania, wykorzystujac dostepne zasoby. Podczas
realizacji tych czynnosci gromadzone s3 informacje o funkcjonowaniu pro-
cesu. Postuza one do pdZniejszego sprawdzenia, czy osiggane sg zaplanowane
wyniki.
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Po wdrozeniu procesu nalezy sprawdzié, czy osiagnigty wynik jest zgodny
z wczesniej zaplanowanym, co pozwala na ocen¢ skutecznosci oraz efektyw-
no$ci procesu. Na tym etapie powinna nastapi¢ stabilizacja funkcjonowania
organizacji na nowo osiggnietym poziomie. Nalezy takze rozpocza¢ dziatania
zmierzajace do kolejnej iteracji optymalizowania organizacji. W przypadku
wykonywania kolejnej iteracji optymalizacyjnej witasciciel procesu moze
podejmowac uzasadnione decyzje dotyczace pomijania lub ograniczania reali-
zacji niektorych etapéw postepowania. W uzasadnieniu nalezy wyttumaczy¢,
dlaczego pominigty etap nie wptynie niekorzystnie na koncowy efekt prac
optymalizacyjnych.

Podczas etapu utrwalania nalezy dokona¢ audytu procesu w celu potwier-
dzenia utrwalenia wdrozonych zmian. Jezeli monitoring procesu i wynikow
wskazuje na zagrozenia procesu lub jesli pojawiajg si¢ niekorzystne trendy
w wynikach pomiaréw, wowczas powinno si¢ podja¢ dzialania zmierzajace
do zapobiezenia potencjalnym problemom.

Przejscie z orientacji funkcjonalnej na procesowa i rozpoczgcie zarzadza-
nia procesami jest duzym wyzwaniem dla kazdego przedsigbiorstwa. Jeszcze
wiekszym — jest polaczenie tego z wdrazaniem narzedzia informatycznego.
Jednakze potencjalne korzysci osiggane jednocze$nie powinny sklaniaé¢ do
zastanowienia si¢ nad podjeciem takiej decyzji. Korzysci dla przedsigbiorstwa
wydaja si¢ oczywiste: oprocz opracowania procesOw dla celow narzedzia
informatycznego 1 wdrozeniowych dokonywana jest — niejako przy okazji
— analiza procesowa i diagnoza obszaru (obszarow) poddawanego zmianie,
ktora i tak nastapi (chociaz w bardziej okrojonej postaci) wraz z wdrozeniem
narzedzia. Dlaczego wigc nie posungc si¢ dalej i przy tej okazji nie udoskonali¢
organizacji przedsigbiorstwa?

Trudno wyobrazi¢ sobie sytuacje w obecnym turbulentnym otoczeniu, ze
narzgdzie informatyczne zostanie po prostu wdrozone w istniejgcej organizacji
bez jakiegokolwiek jej usprawnienia. Zastosowanie podejscia procesowego
1 zarzadzanie procesami pozwoli ograniczy¢ nieciggtosci przeptywu procesu
wystepujace podczas jego przechodzenia przez duza liczbe wasko wyspe-
cjalizowanych funkcji, co wykazano na rysunkach. Dzigki temu podejsciu
usprawnia si¢ takze wspotprace pomigdzy pracownikami, ktorzy sg zapoznani
miedzy innymi z przebiegiem calego procesu, w ktorym uczestnicza, jego
celem oraz swoja w nim rolg. Jest to znacznie szersze spojrzenie na wykony-
wang przez siebie prace w aspekcie funkcjonowania catego przedsigbiorstwa
niz w przypadku spojrzenia jedynie przez pryzmat funkcji.
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Jacek Kucinski

EFEKTYWNOSC FUNDUSZY
INWESTYCYJNYCH MALYCH
| SREDNICH SPOLEK

Prowadzone w krajach rozwinigtych od kilkudziesigciu lat badania
dotyczace efektywnosci funduszy inwestycyjnych wskazuja generalnie, ze
fundusze inwestycyjne zarzadzane aktywnie nie sg w stanie osigga¢ ponad-
przecigtnych stop zwrotu, to znaczy ,,pokonywaé” swoich odpowiednikow
o charakterze pasywnym (na przyktad funduszy indeksowych) czy okreslo-
nych portfeli wzorcowych, zwlaszcza jesli uwzglednié¢ koszty obcigzajace
aktywa funduszy. Jedynie stosunkowo niewielka cze$¢ prac badawczych
potwierdza mozliwo$¢ osiggania ponadprzecietnych stop zwrotu przez fun-
dusze inwestycyjne zarzadzane aktywnie.

W artykule zawarto analize oraz kilka ciekawych wnioskéw dotyczacych
polskich funduszy inwestycyjnych angazujacych swe $rodki w akcje matych
1 srednich spétek. Skupiono si¢ przy tym na ostatnich kilku latach ich dziatal-
nosci, a wigc na okresie kryzysu i trudnej sytuacji na rynkach finansowych.

W opinii badaczy amerykanskich

Do badaczy amerykanskich od dawna prezentujacych stanowisko, ze
fundusze inwestycyjne zarzadzane aktywnie nie sg w stanie osigga¢ ponad-
przecietnych stop zwrotu, nalezg W. Sharpe!, M. Jensen? oraz 1. Friend,
M. Blume i J. Crockett®. Podobne wnioski mozna roéwniez wyciagnac z lektury

! Zob. W. Sharpe, Mutual fund performance, ,,Journal of Business” 1966, vol. 39, is. 1, s. 119-138.

2 Zob. M. Jensen, The performance of mutual funds in the period 1945—1964, ,.Journal of Finance” 1968,
vol. 23, is. 2, s. 389-416.

3 Zob. I. Friend, M. Blume, J. Crockett, Mutual funds and other institutional investors: a new perspective,
McGraw-Hill Inc., New York 1970.
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nowszych opracowan autoréw amerykanskich (R. Henrikssona*, E. Changa
i W. Lewellena®, R. Jacksona i R. Skompa®, R. Cumby’ego i J. Glena’), a takze
europejskich (A. Grunbichlera i U. Pleschiutschniga®). W ostatnich latach
pojawity si¢ nawet opinie, ze o ponadprzecietnych wynikach funduszy inwe-
stycyjnych mozna mowi¢ jedynie przy zatozeniu zerowych kosztow funduszy.

Zdaniem badaczy prezentujacych to stanowisko uwzglednienie kosztow
stawia fundusze od razu na pozycji ponizej Sredniej rynkowej. Takie przekona-
nie wyrazaja M. Grinnblatt, S. Titman i R. Wermers’ oraz E. Elton i M. Gru-
ber'®, a takze L. Pastor i R. Stambauch!!. Jedynie stosunkowo niewielka cze$¢
prac badawczych potwierdza mozliwo$¢ osiggania ponadprzecietnych stop
zwrotu przez fundusze inwestycyjne zarzadzane aktywnie.

Whioski takie pojawity si¢ na przyktad w pracach S. Kona i F. Jena'.
Przeprowadzili oni analiz¢ wynikow 49 amerykanskich funduszy inwestycyj-
nych w latach 60. i na poczatku lat 70. ubieglego wieku. Indywidualne badania
w tej sprawie prowadzit takze S. Kon'?, analizujgc 37 funduszy w latach
1960—-1976. Podobne rezultaty przyniosty ponadto analizy M. Grinnblatta
oraz S. Titmana'. Wykazali oni, ze wyniki inwestycyjne wyzsze od wzorca
sa mozliwe do osiaggnigcia zwlaszcza przez fundusze o najbardziej agresywnej
polityce inwestycyjne;.

4 R. Henriksson, Market timing and mutual funds performance: an empirical investigation, ,,Journal of
Business” 1984, vol. 57, is. 1, s. 73-96.

S E. Chang, W. Lewellen, Market timing and mutual fund investment performance, ,,Journal of Business”
1984, vol. 57, 1s. 1, s. 57-72.

6 J. Jackson, S. Skomp, On the relative performance of registered versus non-registered mutual funds,
,.Southern Economic Journal” 1985, vol. 52, is. 2, s. 392-401.

"R. Cumby, J. Glen, Evaluating the performance of international mutual funds, ,,The Journal of Finance”
1990, vol. 45, is. 2, s. 497-521.

8 A. Grunbichler, U. Pleschiutschnig, Performance persistence: evidence for European mutual funds,
University of St. Gallen 1999.

® Zob. M. Grinblatt, S. Titman, R. Wermers, Momentum investment strategies, portfolio performance
and herding: a study of mutual fund behavior, ,,The American Economic Review” 1995, vol. 85, is. 5,
s. 1088-1105.

10 Zob. R. Wermers, E. Elton, M. Gruber, Efficiency with costly information: reinterpretation of evidence
form manager portfolios, ,,The Review of Financial Studies” 1993, vol. 6, is. 1, s. 1-22.

'L, Pastor, R.F. Stambaugh, Investing in equity mutual funds, ,,Journal of Financial Economics” 2002,
vol. 63, 1s. 1, s. 351-380.

12Zob. S. Kon, F. Jen, The investment performance of mutual funds: an empirical investigation of timing,
selectivity and market efficiency, ,,Journal of Business” 1979, vol. 52, is. 2, s. 263-289.

13 Zob. S. Kon, The market-timing performance of mutual fund managers, ,,Journal of Business” 1983,
vol. 56, is. 3, s. 323-347.

14 Zob. M. Grinblatt, S. Titman, Mutual fund performance: an analysis of quarterly portfolio holdings,
,,Journal of Business” 1989, vol. 62, is. 3, s. 393-416.
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Sporo cze$ciej niz w przypadku badaczy amerykanskich glosy optymi-
styczne odnalez¢ mozna w opracowaniach autorow ze Starego Kontynentu.
Na uwage zastugujg badania R. Ottena i M. Schweitzera'® oraz R. Ottena
i D. Bamsa'® dotyczace funduszy brytyjskich, francuskich, wtoskich, niemiec-
kich i holenderskich. Wedtug ich szacunkéw w latach 1991-1998 fundusze
europejskie radzity sobie statystycznie lepiej od swoich amerykanskich od-
powiednikow!’. Co wigcej, w czterech sposrdd pigciu analizowanych krajow
fundusze wykazywaty rezultaty zarzadzania korzystniejsze od przyjetych
benchmarkéw opartych na lokalnych rynkach akcji.

W czgéci prac poswigconych badaniom efektywnosci funduszy inwe-
stycyjnych skupiano si¢ nie tylko na umiejetnosci osiggania efektow na
poziomie okreslonych portfeli wzorcowych, ale rowniez na ocenie umiejgt-
nosci identyfikacji przez zarzadzajacych trendow rynkowych (tak zwanych
makroprzewidywan). Z analiz tych wynika wniosek, ze zarzadzajacy fundu-
szami w zdecydowanej wigkszosci przypadkéw nie byli w stanie przewidzie¢
przysztej sytuacji rynkowej, a przez to dostosowac¢ do niej portfela funduszu.
Potwierdzaja to chociazby prace C. Chena'8, M. Treynora i K. Mazuy’a',
S. Kona?’, R. Cumby’ego oraz J. Glena®!, E. Changa i W. Lewellena®?, R. Hen-
rikssona® czy autorow analizujacych fundusze inne niz amerykanskie, jak
S. Deba, A. Banerjee i B. Chakrabarti*.

15 R. Otten, M. Schweitzer, A comparison between the European and the U.S. mutual fund industry,
,Managerial Finance” 2003, vol. 28, s. 14-35.

6 R. Otten, D. Bams, European mutual fund performance, ,,European Financial Management” 2002,
vol. 8, s. 75-101.

17 Moze to by¢ zwigzane ze statystycznie mniejszg warto$cig aktywdw funduszy europejskich, co ma
z kolei wplyw na wyniki inwestycyjne. Zob. szerzej na ten temat: D. Indro, C. Jiang, M. Hu, W. Lee,
Mutual fund performance: does size matter?, ,,Financial Analysts Journal” 1999, vol. 55, is. 3, s. 74-87,
J. Chen, H. Hong, M. Huang., J. Kubik, Does fund size erode mutual fund performance? The role of
liquidity and organization, ,,The American Economic Review” 2004, vol. 94, is. 5, s. 1276-1302.

18 Por. C. Chen, 4 cross-sectional analysis of mutual funds’ market timing and security selection skill,
,Journal of Business Finance and Accounting” 1992, vol. 19, is. 5, s. 660.

19 Zob. J. Treynor, K. Mazuy, Can mutual funds outguess the market?, ,,Harvard Business Review”
1966, vol. 44, is. 4, s. 131-136.

20 Zob. S. Kon, The market-timing performance..., op.cit.

21 Por. R. Cumby, J. Glen, Evaluating the performance of international mutual funds, ,,Journal of Finance”
1990, vol. 45, is. 2, s. 497-521.

2 E. Chang, W. Lewellen, Market timing..., op.cit.

2 R. Henriksson, Market timing..., op.cit.

#8S. Deb, A. Banerjee, B. Chakrabarti, Market timing and stock selection ability of mutual funds in India:
an empirical investigation, ,,Vikalpa — The Journal for Decision Makers” 2007, vol. 32, is. 2, s. 39-51.
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Duzo dydaktyki, mato analiz

Polska literatura dotyczaca funduszy inwestycyjnych jest dosy¢ bogata,
zwlaszcza jezeli wezmie si¢ pod uwage krotka historie tego typu produktow
finansowych w naszym kraju. Jednakze zdecydowang wigkszo$¢ publikacji
polskich stanowig wydawnictwa o charakterze dydaktyczno-informacyjnym,
traktujace przewaznie o aspektach prawnych 1 o rozwoju funduszy inwesty-
cyjnych. Raczej skromny wydaje si¢ natomiast dorobek polskich autorow
w zakresie analiz efektywnos$ci funduszy inwestycyjnych oraz stosowanych
przez zarzadzajacych strategii inwestycyjnych.

Korzystnie na tym tle wyrdzniajg si¢ prace Tomasza Miziotka. Dwukrot-
nie (w latach 1997 oraz 1999) wykazywat on, ze praktycznie w calej prze-
badanej probie brak byto ponadprzecietnych wynikéw polskich funduszy®.
W opracowaniu przygotowanym w 2001 roku J. Czempas oraz P. Lokwenc?*
wykazali, ze w okresach wzrostéw relatywnie najlepiej radzity sobie fundusze
akcji.

Warto wspomnie¢ rowniez o wynikach badan opublikowanych w 2005
roku przez Katarzyng Gabryelczyk. Autorka ta jako pierwsza w Polsce
sprawdzita wplyw tak zwanego efektu przetrwania na wyniki inwestycyjne
funduszy?’.

Znaczaca pracg z ostatnich lat dotyczaca tego obszaru wydaje si¢ rowniez
analiza efektywnos$ci polskich funduszy inwestycyjnych przeprowadzona
przez Tomasza Sikorg. Stosujac zaawansowane metody statystyczne, uzyskat
on pozytywne wyniki dla funduszy®, a wigc oznaczajace ,,pokonanie” ryn-
kowych portfeli referencyjnych.

Wsrod polskich opracowan pojawit si¢ rowniez glos dotyczacy zjawiska
wyczucia rynku. W swoim opracowaniu Anna Zamojska udowodnita, ze
zarzadzajacy funduszami inwestycyjnymi akcji nie podejmowali w ostatnich
latach prob dostosowywania aktywow funduszy do sytuacji rynkowej”.

3 Zob. T. Miziotek, Ocena efektywnosci inwestowania w fundusze powiernicze, ,,Nasz Rynek Kapitalowy”
1997, nr 11, s. 37 oraz Dwa oblicza rynku funduszy, ,,Nasz Rynek Kapitatowy” 1999, nr 1, s. 65.

2 Por. J. Czempas, P. Lokwenc, Oplacalnosé inwestycji w fundusze inwestycyjne w 2000 roku, ,,Nasz
Rynek Kapitatowy” 2001, nr 67, s. 72-78.

27 Jest to efekt polegajacy na statystycznym zawyzeniu wynikow badania przez pominiecie funduszy,
ktore zakonczyly, czgsto wskutek stabych wynikéw inwestycyjnych, dziatalno$¢ w trakcie okresu
objetego analiza. Por. K. Gabryelczyk, Efekt przetrwania i wyniki inwestycyjne funduszy inwestycyjnych
w Polsce, w: Inwestycje finansowe i ubezpieczenia — tendencje swiatowe a rynek polski, K. Jajuga (red.),
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 176-184.

28 Zob. T. Sikora, Analiza wynikow funduszy inwestycyjnych w Polsce z wykorzystaniem wnioskowania
bayesowskiego, ,,Materiaty i Studia — Narodowy Bank Polski” 2010, nr 248.

¥ Por. A. Zamojska, Wyczucie rynku i zmiennos¢ wyczucia akcyjnych funduszy inwestycyjnych, ,,Prace
i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2008, nr 4, s. 95-107.
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Szczegodlnie interesujaca grupa badawcza wydaja si¢ krajowe fundusze
akcji matych i1 srednich spotek inwestujace na rynku polskim. Ze wzgledu na
spektrum lokacyjne jest to grupa bardziej wyspecjalizowana niz popularne
uniwersalne fundusze akcji polskich. Zdecydowania wiekszos¢ obserwowa-
nych zdarzen miata miejsce w ostatnich kilku latach. Mozna wrecz mowic, iz
sa to ,,produkty hossy” trwajacej od 2003 do 2007 roku.

Zwlaszcza w latach 20062007 krajowe TFI dostrzegly mozliwo$¢ wy-
korzystania $wietnej koniunktury w segmencie spotek spoza indeksu WIG20,
masowo tworzac fundusze akcji polskich matych i srednich spotek. Interesu-
jaca jest zatem odpowiedZ na pytanie, jak zarzadzajacy ta grupa produktow
radzili sobie w bardzo trudnych 1 zmiennych warunkach rynkowych, z jakimi
przyszto im mierzy¢ si¢ od poczatku 2008 roku. Ponadto wiele pytan dotyczy
stosowanych strategii inwestycyjnych, ich skutecznos$ci, podej$cia do ryzyka
itp. Niniejszy artykutl jest proba odpowiedzi na te pytania, w przedstawionych
za$ dalej analizach oparto si¢ szeroko na modelu Sharpe’a. Stanowil on pod-
stawe weryfikacji wiekszo$ci zmiennych. Wykorzystano rowniez popularne
miary ryzyka, jak odchylenie standardowe czy tracking error.

Model Sharpe’a

Wiliam Sharpe skonstruowal swoj model — tak zwany jednowskaznikowy
model rynku (ang. single-index-model) — na poczatku lat 60. poprzedniego
wieku. Jest on najprostszym 1 do dzi$ najczescie] wykorzystywanym mode-
lem opisujacym powigzanie zmian stop zwrotu akcji z zachowaniem calego
rynku®’. Sharpe przyjat nastepujgce zatozenia®':

e inwestorzy maja awersj¢ do ryzyka i staraja si¢ maksymalizowac

stope zwrotu swoich inwestycji w dtugim okresie;

e inwestorzy sa w swoich decyzjach racjonalni i dokonuja wyboru
sposobu pomnazania bogactwa, korzystajac z informacji o spodzie-
wanej stopie zwrotu oraz ryzyku;

e podatki i koszty transakcyjne sg rowne zeru,

o wszystkie aktywa moga by¢ kupowane i sprzedawane bez ograni-
czen;

e dla kapitalow nie ma na rynku barier wejscia i wyjscia, a informacja
jest jednakowo dostepna dla wszystkich uczestnikow rynku;

30 Przyktadowo, stosowany wczesniej model H. Markowitza cechowaly relatywnie wysokie wymagania
informacyjne i obliczeniowe.

31 Zob. W. Sharpe, 4 simplified model of portfolio analysis, ,Management Science” 1963, vol. 9, is. 2,
s. 277-293.
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e W tym samym czasie wszyscy inwestorzy kieruja si¢ tymi samymi
zasadami dotyczacymi spodziewanej stopy zwrotu, ryzyka i korela-
cji;

e transakcje pojedynczego inwestora nie majag wptywu na ceng instru-
mentu finansowego;

e na rynku istniejg nieograniczone mozliwosci udzielania i zaciggania
kredytu przy stopie wolnej od ryzyka.

Do opracowania modelu postuzyly obserwacje poczynione na gietdach
papierow wartosciowych. Sharpe zauwazyt, ze akcje wykazujg tendencje do
zmian wartosci w przypadku wzrostow badz spadkow calego rynku mierzone-
go za pomocg indeksu gietdowego. Jedng z podstaw modelu Sharpe’a byta wigc
obserwacja, ze ksztaltowanie si¢ stop zwrotu akcji jest zalezne od stopy zwrotu
indeksu rynkowego®. Ponadto Sharpe uznal, ze koniunktura gictdowa jest
jedynym czynnikiem o charakterze makroekonomicznym majagcym wplyw
na ksztattowanie stop zwrotu akcji. Przyjal réwniez mozliwo$¢ wystapienia
nieskorelowanych ze sobg wydarzen o charakterze mikroekonomicznym, ktore
majg wplyw na stopy zwrotu akcji poszczegdlnych spotek®. Wydarzenia te
interpretowat jednak jako czynnik losowy powodujacy, ze w danym okresie
stopy zwrotu akcji mogg r6zni¢ si¢ od wartosci oczekiwanych, wyznaczonych
za pomocg modelu.

Wedhug Sharpe’a zalezno$¢ miedzy stopa zwrotu z akcji a stopg zwrotu
indeksu rynkowego opisa¢ mozna za pomocg roéwnania®*:

R =a,+b,R, te; (1.1)

gdzie:

a; — wyraz wolny réwnania,

b, — wspoélczynnik ryzyka f3,

R,,— stopa zwrotu portfela rynkowego (indeksu),
e;— sktadnik losowy rownania®.

32 Por. K. Jajuga, T. Jajuga, Inwestycje, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 237.

33 Por. R. Haugen, Teoria nowoczesnego inwestowania, WIG Press, Warszawa 1996, s. 176.

3 W. Debski, Rynek finansowy i jego mechanizmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007,
s. 526.

35 Sktadnik losowy reprezentuje wptyw czynnikéw mikroekonomicznych na stope zwrotu waloru.
W praktyce przyjmuje sig, ze wartos¢ oczekiwana e;= 0. Por. R. Haugen, Teoria..., op.cit., s. 176;
E. Smaga, Ryzyko i zwrot w inwestycjach, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa
1995, s. 74.
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W praktyce zaleznos¢ te opisuje si¢ przez wyznaczenie linii regresji ocze-
kiwanej stopy zwrotu waloru wzgledem stopy zwrotu portfela rynkowego*:

A~

R=a,+b,R, (1.2)

Rownanie 1.2 jest okreslane mianem réwnania ,.linii charakterystycznej
papieru wartosciowego” (ang. security characteristic line — SCL). Jak widac,
podstawowa miarg charakteryzujaca badang relacje¢ jest wedtug Sharpe’a wspot-
czynnik ryzyka p, bedacy de facto miarg wrazliwosci stopy zwrotu akcji na
zmiany wskaznika rynkowego. Jego warto$¢ to tangens kata x na wykresie
1 — im wigksza warto$¢ f, tym wigksze nachylenie SCL.

Z kolei wspotczynnik okreslony przez Sharpe’a jako a; jest wyrazem
wolnym, wyznaczajagcym przesunigcie linii SCL w gore lub w dot wzgledem
srodka uktadu wspotrzednych. Warto$¢ o, stanowi szacowana warto$¢ stopy
zwrotu i-tego waloru, w przypadku gdy R,, = 0. Warto$¢ wskaznika a; obli-
czy¢ mozna z réwnania 1.2.

Ri 4

SCL
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.
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Wykres 1. Wykres linii charakterystycznej akcji w modelu Sharpe’a

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: K. Jajuga, T. Jajuga, Inwestycje, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2006, s. 240.

36 Szerzej na ten temat zobacz: D.J. Blaszczuk, Wstep do prognozowania i symulacji, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 47-51.
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W praktyce parametr o, mozna wykorzystywa¢ do oceny umiejgtnosci
selekcji walorow przez zarzadzajacego portfelem inwestycyjnym?’. Dodatnia
warto$¢ o, portfela oznacza, ze stopa zwrotu portfela przewyzszyla w badanym
okresie stopg zwrotu wynikajaca z wrazliwosci portfela na dzialanie rynku,
a zatem zarzadzajacy portfelem przez wiasciwag selekcje spotek byt w stanie
whnies¢ ,,warto$¢ dodang” do procesu inwestycyjnego. Inaczej rzecz ujmujac,
jest to sytuacja, w ktorej wskutek aktywnego zarzadzania SCL portfela in-
westycyjnego zostaje przesunigta powyzej srodka uktadu wspotrzednych (jak
na wykresie 1), wobec czego nawet przy zerowej stopie zwrotu rynku portfel
jest w stanie przynie$¢ dodatnia stope zwrotu mierzong a;. Natomiast ujemna
wartos$¢ o oznacza, ze dziatania zarzadzajacego w zakresie selekcji walorow
mialy negatywny wptyw na stopg¢ zwrotu portfela i lepszy efekt przyniostaby
inwestycja w portfel rynkowy?.

Warto réwniez zwroci¢ uwage, ze zastosowanie modelu Sharpe’a do
portfeli inwestycyjnych dostarcza sporo dodatkowych informacji dotyczacych
zarzadzania nimi. Model Sharpe’a, jako model regresji liniowej, opisywany
jest bowiem przez tak zwany wspotczynnik determinacji (R’). Informuje on,
jaka cze$¢ zmiennosci zmiennej objasnianej (w tym przypadku stopy zwrotu
portfela) zostata wyjasniona przez model. Patrzac na to z innej perspektywy,
wspotczynnik determinacji opisuje t¢ cze$¢ zmiennosci parametru objasnia-
nego, ktora wynika z jego zaleznosci od uwzglednionej w modelu zmiennej
objasniajacej (na przyktad indeksu rynkowego czy benchmarku).

Wysokie warto$ci wskaznika R? oznaczajg zatem nie tylko dobre do-
pasowanie modelu, lecz takze §wiadcza o tym, ze zachowanie portfela in-
westycyjnego bylo historycznie zblizone do zachowania przyjetej zmiennej
objasniajacej. Moze to zatem wskazywac na podobienstwo konstrukcyjne
portfela oraz przyjetego jako zmienna objasniajgca indeksu badz benchmarku.

Zatozenia i wyniki badania

Do badania wyselekcjonowano dziesi¢¢ sposrod 20 funduszy zaliczonych
31 lipca 2013 roku przez Izb¢ Zarzadzajacych Funduszami i Aktywami do
grupy funduszy akcji polskich matych 1 srednich spétek. Fundusze te musiaty
spetnia¢ nastepujace warunki:

37 Szerzej na ten temat: F. Reilly, K. Brown, Analiza inwestycji i zarzqgdzanie portfelem, PWE, Warszawa
2001, s. 680.
3 W przypadku portfela rynkowego (badz bardzo dobrze replikujacego rynek) o, wynosi zero.
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e prowadzenie dzialalnos$ci lokacyjnej w calym okresie badania (31
grudnia 2007 — 31 lipca 2013 roku);

e polityka inwestycyjna nastawiona na inwestowanie okoto 60—70%
aktywow w spotki o Sredniej kapitalizacji (gtownie wchodzace
w sklad indeksu mWIG40) oraz 30-40% w spotki o matej kapitali-
zacji (wchodzace w sklad indeksu sWIG80 1 podobne);

e wycena aktywéw funduszu na podstawie kursow zamknigcia walo-
row na poszczegolnych rynkach — a nie kursow intraday™.

Jako zmienng objasniajaca przyjeto stope zwrotu benchmarku (B) opar-

tego na indeksach mWIG40 oraz sWIG80 w postaci:

B =70% mWIG40 + 30% sWIG80

Zmienng objasniang byly natomiast stopy zwrotu poszczeg6élnych
funduszy.

Wykorzystujagc model Sharpe’a, wykonano kalkulacje wartosci wskazni-
kéw 1 a dla poszczegolnych funduszy, jak réwniez oszacowano wskaznik
determinacji R?. Dodatkowo obliczono warto$ci najistotniejszych z punktu
widzenia badania wskaznikow ryzyka, ktore zannualizowano. W obliczeniach
wykorzystano dane dzienne — w przypadku indeksow uwzgledniono ich kursy
zamknigcia.

Przeprowadzona analiza zwraca uwagg na kilka istotnych kwestii. Przede
wszystkim zaskakuje ogromna rozpigto$¢ stop zwrotu miedzy funduszami
o najlepszych 1 najgorszych wynikach, si¢ggajaca ponad 57,5 pkt proc. (por.
tabela 1). O ile bardzo dobry (w panujacych warunkach rynkowych) wynik
funduszu Allianz Akcji Matych i Srednich Spotek (Allianz FIO) na poziomie
—0,05% moze by¢ czesciowo ttumaczony faktem rozpoczecia przez niego
dziatalno$ci zaledwie miesigc przed poczatkiem okresu badawczego*, o tyle
brak takiego wyjasnienia w przypadku drugiego w zestawieniu Noble Fund
Akcji Matych i Srednich Spotek (Noble Funds FIO) ze stopa zwrotu —12,13%.
Wynik ten okazat si¢ lepszy o okoto 45 pkt proc. w stosunku do funduszu
Pioneer Matych i Srednich Spotek Rynku Polskiego (Pioneer FIO) o najnizszej
stopie zwrotu, na poziomie —57,67%. Wsrdd analizowanych funduszy jedynie
czterem udato si¢ osiggna¢ stope zwrotu wyzsza od stopy zwrotu benchmarku.

3 Jeden z funduszy nie spetniat tych warunkow, gdyz jego aktywa sa wyceniane w oparciu o kursy
sktadnikow portfela z godz. 12:00.

40 Nalezy si¢ spodziewac, ze w 6wczesnych warunkach rynkowych ekspozycja portfela funduszu na rynek
akcji byta relatywnie niewielka, a zarzadzajacy nie musieli zmagacé si¢ z duzymi odptywami kapitatu,
co dawalo im swoistg przewage konkurencyjna w pierwszych kilku miesigcach analizowanego okresu.
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Tabela 1. Wskazniki ryzyka, zmienne z modelu Sharpe’a oraz stopy zwrotu funduszy akcji pol-
skich malych i §rednich spétek w latach 2008-2013

Tracking |Odchylenie| Stopa
Fundusz B a R? error std. zwrotu
Allianz Akcji Matych i Srednich Spétek (Allianz FIO) 0,972 0,207 0,706 12,41% 22,84% -0,05%
Noble Fund Akcji Matych i Srednich Spétek (Noble Funds FIO) 0,831 0,059 0,762 9,77% 18,81% -12,13%
PKO Akcji Matych i Srednich Spétek FIO 0,799 0,009 0,706 10,92% | 18,76% | -17,75%
KBC Akcji Matych i Srednich Spétek (KBC FIO) 1,002 0,012 0,955 4,28% 20,23% | -20,68%
Benchmark - - - - 19,73% -21,61%
Skarbiec Matych i Srednich Spétek (Skarbiec FIO) 0,750 -0,049 0,635 12,26% 18,58% -22,67%
Millennium Dynamicznych Spétek (Millennium FIO) 0,782 -0,075 0,860 7,56% 16,65% -24,97%
PZU Akcji Matych i Srednich Spétek (PZU FIO Parasolowy) 0,887 -0,069 0,862 7,36% 18,85% -27,02%
BPH Akcji Dynamicznych Spétek (BPH FIO Parasolowy) 1,007 -0,208 0,932 5,38% 20,58% -42,92%
ING S$rednich | Matych Spétek (ING FIO) 1,025 0,256 0,887 7,28% 21,50% | -48,41%
Pioneer Matych i Srednich Spétek Rynku Polskiego (Pioneer FIO) 1,084 -0,337 0,899 7,40% 22,56% -57,67%

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Analiza stop zwrotu w ujeciu nominalnym, a takze ogromne zrdznico-
wanie wynikéw zarzadzania w badanym okresie potwierdzaja wielokrotnie
powtarzang tez¢ o koniecznosci selektywnego podejscia w wyborze funduszu
inwestycyjnego. Szczeg6lnie dotyczy to funduszy akcyjnych, w ktoérych wyso-
ki poziom ryzyka moze by¢ wykorzystany przez asset managerow w sposob
korzystny, ale btedne decyzje moga mie¢ réwnie silny negatywny wplyw na
wynik portfela. Powodem tak znacznych roéznic w stopach zwrotu badanych
funduszy mogta by¢ oczywiscie specyfika analizowanego okresu, w ktorym
poczatkowo zarzadzajagcym przyszto zmagaé si¢ z ogromnymi odptywami
kapitatu z funduszy akcyjnych. W szczegdlnosci dotyczy to takich tuzow
rynkowych, jak fundusze Pioneer Pekao TFI czy ING TFI, co jednak nie ttu-
maczy skali wystepujacych rozbieznosci. Warto zatem przyjrzec¢ si¢ strategiom
zarzadzania.

Wartosci wskaznika R’ wskazujg na spore zréznicowanie w prowadzonej
przez zarzadzajacych polityce inwestycyjnej (por. takze wykres 2). Fundusze
znajdujace si¢ w czolowce stawki wykazaly relatywnie niskie jego wartosci,
na poziomie 0,70—0,76, co sugeruje, ze w tych przypadkach zarzadzajacy
prowadzili polityke lokacyjna odbiegajaca od benchmarku — przynajmnie;j
w wiekszym zakresie niz u konkurencji. Potwierdzaja to rdwniez wartosci
wskaznika tracking error — prawie w kazdym przypadku wyzsze niz w przy-
padku funduszy, ktore nie zdotaty ,,pokonac¢” benchmarku. Wyjatkiem w tej
grupie funduszy okazat sie fundusz KBC Akcji Matych i Srednich Spotek
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(KBC FIO) z R’ na poziomie 0,95 oraz tracking error na poziomie 4,58%.
Pokonat on jednak benchmark zaledwie o okoto 1 pkt proc.

Pozytywnie nalezy oceni¢ fakt, ze wspomniane odchylenia od bench-
marku wptywaty na poprawe wynikow inwestowania w stosunku do portfela
referencyjnego. Innymi stowy, wyzsze ryzyko zwigzane z odchyleniami od
wzorca miato wplyw na podwyzszong rentownos$¢ portfeli. Szczegdlnie
zwraca uwage trafna selekcje spotek, o czym $wiadczg dodatnie wartosci
wskaznika a, obserwowane w przypadku kazdego z funduszy ze stopa zwrotu
przewyzszajaca stope zwrotu benchmarku. Zarzadzajacy najlepszymi fun-
duszami mieli rowniez statystycznie lepiej zdywersyfikowane portfele niz
zarzadzajacy funduszami o stabych wynikach. Potwierdza to obserwacja
warto$ci odchylenia standardowego stop zwrotu omawianych portfeli.

Inaczej ksztaltowala si¢ natomiast sytuacja w grupie szesciu funduszy,
ktore nie zdotaly przewyzszy¢ benchmarku. Oprocz funduszu Skarbiec
Matych i Srednich Spétek (Skarbiec FIO) miaty one wysokie wartosci R?
(0,86—0,93) oraz réwniez ujemne warto$ci wskaznika a Sharpe’a. Swiadczy
to o bardziej ,,benchmarkowym” podejsciu zarzadzajacych, a zatem rowniez
bardziej zachowawczym. Potwierdzeniem sg relatywnie niskie wartosci
wskaznika tracking error. Jedynie w przypadku wspomnianego funduszu
Skarbiec Matych i Srednich Spotek (Skarbiec FIO) wskazniki sugeruja ,,nie-
benchmarkowe” podejScie zarzadzajacego, ale w tym przypadku odchylenia
od benchmarku najwyrazniej okazywaty si¢ decyzjami nietrafnymi, a selekcja
waloréw miata ujemny wplyw na wynik funduszu (a na poziomie —0,049).

Widac¢ zatem, iz w przypadku tego funduszu odchylenia od benchmarku
nie oznaczaty poprawy wynikow. Symptomatyczne jest rowniez to, ze w tej
grupie funduszy trzy z nich, ktére odnotowaty najnizsze stopy zwrotu, miaty
(w catym okresie) najwyzsze warto$ci wskaznika f, przy czym jego wartosci
rozktadaty si¢ nieréwnomiernie w czasie. W okresach spadkéw byty relatyw-
nie wyzsze, natomiast w okresach wzrostow przyjmowaly nizsze wartosci.
Szczegolnie widac to na przyktadzie lat 2008 1 20009.

Blizsze analiza wartosci wskaznikow f oraz a dla wszystkich bada-
nych funduszy wyraznie wskazuje, ze w dtuzszym okresie to wskaznik a
jednoznacznie $wiadczy o jako$ci zarzadzania funduszem inwestycyjnym.
Wskaznik f ma natomiast znaczenie drugorzedne i lepiej, gdy jego wartosci
sg relatywnie niskie — §wiadczy to o nizszym poziomie ryzyka rynkowego
(niedywersyfikowalnego) portfela i wptywa na nizsza zmienno$¢ notowan
jednostek uczestnictwa funduszy w krotkich okresach.

Z przeprowadzonej analizy mozna wyciagna¢ jeszcze jeden istotny wnio-
sek o charakterze ogdlnym. Mianowicie tylko fundusze stosujace polityke
inwestycyjng odbiegajaca od benchmarku dawaty (i moga dawac) uczestnikom
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szans¢ na osiaggni¢cie ponadprzecietnych stop zwrotu, niejednokrotnie znacz-
nie przewyzszajacych wyniki portfela wzorcowego (de facto rynkowego).
Dotyczy to zwlaszcza funduszy lokujacych na rynkach, ktérym daleko do
efektywnos$ci informacyjnej, a do takich rynkow nalezy wtasnie krajowa
gietda — w szczegdlnosci w obszarze spotek o nizszej kapitalizacji. Z kolei
fundusze zarzadzane ,,benchmarkowo” sg z géry skazane na porazke. Koszty
(przede wszystkim optata za zarzadzanie) sa czynnikiem, ktory skutecznie
uniemozliwia im osigganie wynikow lepszych od portfela referencyjnego.
Jezeli dochodza do tego btedy w alokacji taktycznej aktywow 1 staba selekcja
walorow, nastepstwa sa jeszcze bardziej niepokojace.

* % %
Wykres 2. Regresja stop zwrotu funduszy inwestycyjnych akcji polskich matych i $rednich
spotek wzgledem przyjetego benchmarku

Allianz Akcji Matych i Srednich Spétek
10%

10%

-10% -

BPH Akcji Dynamicznych Spétek
10%

-10% 10%

-10% -



J. Kucinski, Efektywnos¢ funduszy inwestycyjnych matych i srednich spotek 99

ING Srednich i Matych Spétek
10%

-10% 10%

-10% -
Millennium Dynamicznych Spétek
10%
5% -

-10% 10%

-10% -
Noble Fund Akcji Matych i Srednich Spétek

10%

-10% 10%

-10% -
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Pioneer Matych i Srednich Spétek Rynku Polskiego
10% -

-10% 10%

-10% -

PKO Akcji Matych i Srednich Spétek
10%

-10% 10%

PZU Akcji Matych i Srednich Spétek
10%

5% - .

-10% 10%

-10% -
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Skarbiec Matych i Srednich Spétek
10%

10%

Zrédto: opracowanie wihasne.

Bibliografia

Chang E., Lewellen W., Market timing and mutual fund investment performance, ,,Journal of Business”
1984, vol. 57, is. 1.

Czempas J., Lokwenc P., Optacalnosé inwestycji w fundusze inwestycyjne w 2000 roku, ,,Nasz Rynek
Kapitatowy” 2001, nr 6-7.

Gabryelczyk K., Efekt przetrwania i wyniki inwestycyjne funduszy inwestycyjnych w Polsce, w:
Inwestycje finansowe i ubezpieczenia — tendencje swiatowe a rynek polski, K. Jajuga (red.),
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2005.

Henriksson R., Market timing and mutual funds performance: an empirical investigation, ,,Journal
of Business” 1984, vol. 57, is. 1.

Jensen M., The performance of mutual funds in the period 1945—1964, ,,JJournal of Finance” 1968,
vol. 23, is. 2.

Otten R., Bams D., European mutual fund performance, ,,European Financial Management” 2002,
vol. 8.

Otten R., Schweitzer M., A comparison between the European and the U.S. mutual fund industry,
»Managerial Finance” 2002, vol. 28.

Sharpe W., Mutual fund performance, ,,JJournal of Business” 1966, vol. 39, is. 1.

Sikora T., Analiza wynikow funduszy inwestycyjnych w Polsce z wykorzystaniem wnioskowania
bayesowskiego, ,,Materiaty i Studia — Narodowy Bank Polski” 2010, nr 248 .

Treynor J., Mazuy K., Can mutual funds outguess the market?, ,Harvard Business Review” 1966,
vol. 44, is. 4.

Zamojska A., Wyczucie rynku i zmiennos¢ wyczucia akcyjnych funduszy inwestycyjnych, ,,Prace
i Materialty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2008, nr 4.

Jacek Kucinski — dr nauk ekonomicznych, specjalnos¢ - finanse, Uczelnia Tech-
niczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej.



Wioleta Chrzaszcz

OGRANICZONE PRZYWODZTWO.
STUDIUM EMPIRYCZNE

Andrzej K. Kozminski

Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2013

Stowa wypowiedziane przez Napoleona Bo-
napartego: ,,Stado baranéw prowadzone przez lwa
jest grozniejsze niz stado Iwoéw prowadzone przez
barana” znakomicie ilustruja, ile znaczy przywddca
dla kazdej zbiorowosci. Niezaleznie od przypadku,
przez jaki odmienimy stowo ,,przywodca”, niezalez-
nie od kontekstu, w jakim go uzyjemy, bycie przy-
wodcg 1 przewodzenie innym jest wazng misjg wielu
osob. Niestety, dla niektorych staje si¢ to celem
samym w sobie. Przyczyny tej dysfunkcji sa dalekie
od jednoznacznego wyjasnienia. Prawdopodobnie
ta deformacja jest spowodowana uksztattowaniem
psychiki i niestabilnoscig emocjonalng. Jakkolwiek jednak umotywowana
che¢¢ bycia na szczycie (nie wiadomo, dlaczego nazywana przez Andrzeja
K. Kozminskiego ,,mrocznym przedmiotem pozgdania™) stala si¢ tematem
eksploatowanym przez licznych szkoleniowcdw 1 autoréw. I to na tyle szybko,
ze samo stowo ,,przywodztwo”, cho¢ do dzi$ niesprecyzowane, w stosunkowo
krotkim czasie stato si¢ przedmiotem tysigcy publikacji — a przeciez termin ten
funkcjonowat przez stulecia i1 dzi§ utozsamiamy go gtownie z dowddztwem
w armii lub panowaniem w kraju.

Odwotujac si¢ do intuicji, przywodztwo kojarzymy z wladzg absolutng,
decyzyjnos$cig lub wszechmoca. Niemniej jednak zadna jednostka pozostajaca
u wladzy (nie liczac skrajnie sadystycznych dyktatorow) nie jest w stanie
podejmowaé decyzji bez uwzgledniania interesOw poszczegolnych grup. Ta
wlasnie mysl przyswiecala A.K. Kozminskiemu, autorowi ksigzki pt. Ograni-
czone przywodztwo. Studium empiryczne, ktérej celem byla proba zglebienia

Andrzej K. Kozmiriski

poltext

! Dla czytelnikdw, ktorzy znajg film L. Bunuela, a zwlaszcza jego wieloznaczne zakofczenie —
skojarzenie przywodztwa z tytutem filmu moze wydawaé si¢ mocno naciggniete.
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tajemnicy przywodztwa przez rozmowe (wywiad) z anonimowymi osobami,
wybranymi przez Autora ze wzgledu na ich ponadprzecietng osobowos¢
w dziedzinie zarzadzania. Tytul nawigzuje do teorii ograniczonej racjonalnosci
Herberta Simona? i zaklada, ze przywddca nie moze funkcjonowaé w stu
procentach zgodnie ze swoimi zatozeniami, by¢ stuprocentowo niezalezny
w podejmowaniu decyzji ani nie jest wolny od emocjonalnego zaangazowania
w wydarzenia, w ktorych bezposrednio lub posrednio uczestniczy. Niezalez-
nie bowiem od sytuacji, rzecz jasna w réoznym stopniu, nat¢zeniu i formie,
pojawiac si¢ bedg okolicznosci, ktore nawet wbrew swojej woli trzeba uznaé
lub po prostu przyjac.

Koncepcja ksigzki opiera si¢ na 29 wywiadach przeprowadzonych
z przedstawicielami §wiata nauki 1 kultury, biznesu, instytucji, polityki i re-
ligii. Formuta wywiadow byta swobodna, w zaleznosci od kierunku, w jakim
potoczyla si¢ rozmowa, respondent udzielal odpowiedzi na wszystkie pytania
lub tylko cze$¢ z nich (zwracam na to uwage, poniewaz trudno poréwnywac
niektore ,,wielkosci” wybiodrczo). Kazdy z wywiadow trwat okoto godziny,
a rozmowy zostaty nagrane i przeanalizowane pod katem pigtnastu réoznych
aspektow: pojmowania definicji przywodztwa, jego zrodla, stylow i ewolucji,
roznic pomig¢dzy byciem przywodcg a menedzerem, samodoskonalenia i tre-
ningu, aktorstwa, uwarunkowan psychologiczno-emocjonalnych, zachowan
etycznych, sktonno$ci do podejmowania ryzyka, stosunku do porazek oraz
narcyzmu. Odpowiedzi respondentow zostaly przytoczone anonimowo,
co moze powodowac lekki dyskomfort czytelnika i utrudnia interpretacje
wynikow.

Ksiazka nie jest wyrafinowana metodologicznie. Autor znat rozmowcow
osobiscie lub mial o nich informacje. Ich dobor byt celowy 1 chociaz taki
jego charakter nie zapewnia reprezentatywnos$ci, pozwala uzyska¢ opinie
okreslonej grupy o badanym czy interesujacym zjawisku. W odniesieniu do
proby badawczej — bynajmniej nie mam zastrzezen co do kompetencji ani
stusznos$ci doboru rozmowcow — nasuwa si¢ przypuszczenie, ze cz¢sS¢ z nich
moze by¢ przypisana do wiecej niz jednej grupy jednoczesnie, na przyktad
polityki 1 biznesu. W takim przypadku trudno rozsadzi¢, czy okreslona osoba
jest lepszym przywodca w biznesie czy w polityce oraz czy w ogole moze by¢
uznana za przywodce w wiecej niz jednym obszarze. Jezeli nie — nie wiadomo,
na ktorym polu wystepuje jako ekspert.

Zastanawiajacy jest rowniez klucz doboru proby. Co prawda obszary dzia-
alno$ci poszczegodlnych badanych oséb sg réoznorodne — wrecz przekrojowe

2 Herbert Alexander Simon (1916-2001) — amerykanski uczony, laureat Nagrody Nobla (1978) tworca
teorii ograniczonej racjonalnosci (bounded rationality) w procesie podejmowania decyzji.
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— ale nasuwa si¢ pytanie, dlaczego w$rdd badanych nie znalazly si¢ na przy-
ktad najwazniejsze obecnie osoby w panstwie — aktualny premier i prezydent,
szef najwigkszej partii opozycyjnej lub weigz aktywny politycznie dzialacz
panstwa podziemnego. Dlaczego w wywiadach nie uczestniczyt obecny prze-
wodniczacy zwigzkow zawodowych lub duchowny z Torunia — zaangazowany
zardbwno w biznes, jak 1 w polityke? To zrozumiale, Ze zakres petnionych
funkcji na okreslonym stanowisku pozostaje niezmienny, niezaleznie od
tego, czy respondent zajmuje je aktualnie czy zajmowal w przeszlosci, ale
zmienne sg mi¢dzy innymi uwarunkowania osobowosciowe, przygotowanie
merytoryczne badz doswiadczenie, ktore — jak si¢ okazato w badaniu — sa
roznie punktowane przez ankietowanych. Poza tym poréwnanie stylow przy-
wodczych 0s6b zajmujacych te same stanowiska bytoby interesujacym i by¢
moze wiele wnoszgcym badaniem.

Kolejnym spostrzezeniem dotyczacym respondentéw sa pojawiajace si¢
w wypowiedziach zastrzezenia typu ,,0 ile moge si¢ uzna¢ za przywodce”.
Poniewaz autorzy poszczegdlnych wypowiedzi zostali utajnieni, nie wiadomo,
czy ta watpliwos¢ podnoszona jest przez jedng 1 t¢ samg osobe, czy tez podzie-
la ja wigksza liczba badanych. Jest to znamienne dlatego, ze nie wiadomo, na
ile jest to jedynie kokieteria rozmowcy, a na ile faktyczny brak pewnosci siebie
(cecha przeciez nieprzypisywana przywodcom). Przyzna¢ jednak nalezy, ze
wiekszos¢ wypowiedzi zdaje si¢ pozbawiona tego typu zastrzezen, a nawet
wyczuwalne jest przekonanie o wlasnej wielko$ci. Zasadne wydaje si¢ wiec
pytanie, na ile trafnie i obiektywnie swoje przywodcze postawy moga oceni¢
sami zainteresowani, to znaczy na ile bezstronna, wnikliwa 1 rzetelna jest
»autorefleksja”, o ktérej niezbednos$ci czgstokro¢ wspominaja.

Przechodzac do rozwazan nad osobowoscig przywodcow, Autor rozpoczy-
na je od analizy ,,proporcji osobowosci” — swego rodzaju proby rozsadzenia,
na ile przywodca powinien postugiwac si¢ ,,czuciem i wiarg”, a ile w jego roli
powinno by¢ ,,szkietka i oka”. Zasadnicza cz¢$¢ pracy jest synteza pojmowania
przywodztwa przez rozmowcow. Juz w pierwszej czesci wywiadow pojawiajg
si¢ stwierdzenia definiujace przywodztwo jako: iskre boza, autorytet i wiary-
godno$¢, umiejetnos¢ wzbudzania zaufania i nakreslania celéw, osobowos$¢
1 motywacje, stanowczos$¢ 1 przekonanie o stusznos$ci swoich racji, wiedze,
do$wiadczenie 1 umiejetnos¢ autorefleksji, umiejetnos¢ doboru ludzi 1 wy-
znaczenia im celoéw, idee 1 koncepcje oraz umiejetnos¢ weielania ich w zycie,
skuteczng, jasng komunikacje, postuch i swobode podejmowania decyzji. Ba-
danie ukazalo rowniez to, ze w zaleznoS$ci od charakteru organizacji zmienia
si¢ interpretacja zadan przywodcy 1 wymagan, jakim powinien on sprostac.
Respondenci odwotywali si¢ do woli bozej, merytorycznego przygotowania,
odwagi 1 doswiadczenia oraz wiarygodnosci. Nie sg to wigc zadne nowe,
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oryginalne spostrzezenia. W zasadzie zbiegaja si¢ one z prze§wiadczeniem
zdroworozsgdkowym nawet nieprzywodcow.

W innej czescei pracy A.K. Kozminski przyjat do$¢ arbitralnie, ze nie-
ktore kompetencje (wizjonerskie, wartosciotwdrcze, mobilizacyjne 1 autore-
fleksyjne), moga stuzy¢ jako kryteria sity przywddczej. W zwiagzku z tym
na podstawie przeprowadzonych wywiadow subiektywnie ocenit swoich
rozmowcow. Nie wchodzac w szczegoty, zastanawiajace jest przyjecie tej
samej skali ocen w stosunku do réznych osdb, ktore (jak juz wezesniej
wspomniatam) odpowiadaly w sposob nieskrgpowany na ustalong liczbe
przygotowanych pytan. Ponadto mozna odnie$¢ wrazenie, iz Autor ma
swoisty problem z oceng ad personam swoich rozmowcow. Subiektywizm
w badaniu sily przywodztwa, cho¢ $§wiadomie przyjety ze wzgledu na
wyjatkowos$¢ rozmdéwcecow, raczej ogranicza, niz rozwija t¢ kategorie. Re-
spondenci méwili sami o sobie, a nie podlegali ocenie innych. Zachodzi wigc
spore prawdopodobienstwo, ze — z takich czy innych powodow — udzielali
odpowiedzi, patrzac przez pryzmat samozadowolenia czy checi wystawienia
sobie laurki, podkreslenia swojej kompetencji itp. (trzeba tez przyznac, ze
gdyby byli oceniani przez innych, istniatoby ryzyko, ze oponenci umyslnie
umniejszaliby ich zastugi).

W moim przeswiadczeniu nauka powinna by¢ oddzielona od osobistych
sympatii 1 pogladéw autora badan. W przeciwnym wypadku zaden wynik nie
bedzie obiektywny ani miarodajny. Wynik rozptynie si¢ w czasie razem z jego
autorem. Rozumiem jednak, Ze recenzowane opracowanie nie miato na celu
ostatecznego zamknigcia tematu, a stworzenie pewnych przestanek do dyskus;ji
nad fenomenem przywodztwa.

Po przeanalizowaniu wynikéw uzyskanych z przeprowadzonych rozméw
mozna stwierdzi¢, ze wywiady pozwolity przyblizy¢ profil przywddcy. Przy-
pomina on nieco anons z lista wymagan wobec przysziego matzonka. Okazuje
si¢ bowiem, ze przywddca powinien by¢ silny, ale delikatny, stanowczy, ale
wyrozumiaty, zdecydowany, ale nieokopujacy si¢ na swoim stanowisku.
Ceniony jest rowniez obiektywizm, merytorycznie przygotowanie, skton-
nos$¢ do ryzyka — ale w granicach rozsadku. Przywddca powinien by¢ tez
odpowiedzialny za swoja zatogg jak pasterz za owce — ale nieprzesadnie, aby
ich nie pozbawi¢ samodzielnosci. Pojawiaty si¢ rowniez gtosy o konieczno-
$ci ukierunkowania na samodoskonalenie, ksztalcenie si¢ i ,,autodiagnoze”,
przy jednoczesnym zaznaczeniu, ze ludziom czynu brak jest czasu nawet na
przesledzenie fachowej literatury, nie méwigc o formalnym doksztatcaniu sig.

Jeden z rozméwcow stwierdzit, ze przywodca powinien by¢ tez mery-
torycznie przygotowany do swojej roli, ale nie ,,przeintelektualizowany”.
Nie wiadomo jednak, skad bierze si¢ stosunek do stopnia formalnego
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(naukowego) przygotowania, to jest, czy rozmowcy przeszkadza jego ,,zbyt
wysokie” wyksztatcenie, czy przeciwnie — kompleks zwigzany z brakiem
wyzszego wyksztatcenia. Ponadto widoczne bylo rowniez przekonanie, ze
rola przywodcy to po prostu rola, ktorg trzeba odegra¢ jak aktor w teatrze,
oczywiscie z pomocg sztabu stylistow, marketerow, analitykéw itd. Nade
wszystko jednak, jako cecha wybijajaca si¢ na pierwszy plan, wymagana
1 wrecz charakterystyczna dla prawdziwego przywddcy to umiejetnos¢ jasnego
komunikowania si¢. Patrzac krytycznie na te wypowiedzi, mozna uzna¢, ze
brzmia one raczej jak zbior wyobrazen na temat ,,jaki powinien by¢ przy-
wodca” niz realistyczna 1 obiektywna samoocena — szczegolnie Zze w sporej
liczbie wypowiedzi podkreslany jest wrodzony talent, iskra boza, wrodzone
uwarunkowania wewnetrzne, dopracowywane w dziecinstwie, czy warto$ci
1 przyktady wynoszone z domu. Zdaniem respondentéw kursy i szkolenia
moga dawa¢ wedke, natomiast bycia rybakiem nie mozna si¢ po prostu na-
uczy¢. Dowodem tego majg by¢ przyktady wilasnej dziatalnosci w samorzadach
szkolnych, stanie na czele grup rowiesniczych na podworku czy udzielanie si¢
w organizacjach studenckich. Nie sagdze jednak, aby byt to czynnik niezbedny
do uksztattowania si¢ natury przywoddczej w dorostym cztowieku. Osobiscie
znam ludzi, ktorzy jako prymusi wypalili si¢ juz na etapie szkoty §redniej czy
nawet podstawowe;.

W mojej ocenie 1 zgodnie z zapowiedzia Autora ksigzka nie odkrywa
nowych ladow. Mimo ze przytoczone wypowiedzi rozmoéwcoOw raczej od-
zwierciedlajg czysto intuicyjne pojmowanie przywodztwa jako takiego, udato
si¢ uchwyci¢ obraz przywddcy ,,ztozenie ograniczonego”. Wynika to z faktu,
ze niemal kazdy omawiany obszar (a nawet wigcej) jest potencjalnym zagro-
zeniem dla suwerennosci wladzy 1 wolnos$ci decyzji.

Nadal nierozstrzygnigty zostaje na przyktad dylemat pomigdzy byciem
swietnym liderem zespotu a byciem przywodca. W badaniu udato si¢ ustalic,
ze przywodca to co$ wiecej niz lider zespotu, jednak wcigz nie ma odpowiedzi
na pytanie, co stanowi o tej wyzszosci. By¢ moze wyobrazane roznice to tylko
kwestia zr¢cznej semantyki.

Podsumowujac, mimo przedstawionych zastrzezen Ograniczone przy-
wodztwo. Studium empiryczne to dobra, przekrojowa praca, oddajaca roznice
pogladow na temat pietnastu plaszczyzn zwigzanych z przywodztwem.
Dlaczego pietnastu, a nie siedemnastu — tego si¢ nie dowiemy. Z naukowego
punktu widzenia uboga metodologia nie mogta da¢ nadzwyczajnych efektow
poznawczych. Ksigzka nie rzuca nowego §wiatla na problematyke przywodz-
twa, ale niektore jej fragmenty z pewnoscig systematyzuja znang juz wiedzg,
tworzac swego rodzaju tematyczne kompendium mogace by¢ punktem wyjscia
do stawiania hipotez i dalszych bardziej wyrafinowanych badan. Wiemy,
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kto si¢ nie sprawdzit jako przywddca, ale nie wiemy, kto bedzie nastepny
1 dlaczego. Fenomen przywodztwa wcigz czeka na dobry opis, wyjasnienie
1 predykcje.

Andrzej K. Kozminski — prof. zw. dr hab., Akademia Leona KozmihAskiego, cztonek
korespondent PAN. Jest autorem licznych, wybitnych publikacji z zakresu nauk
zarzadzania. Specjalizuje sie w analizie systemowej, zarzgdzaniu globalnym oraz
zarzgdzaniu miedzynarodowym.

Wioleta Chrzgszcz — doktorantka w Kolegium Studiéw Spofecznych Instytutow
Polskiej Akademii Nauk.



Martyna Ostrowska

ZRODLA MENEDZERSKIEJ
INFORMACJI

Zarzadzanie wymaga dostepu do rzetelnej informacji, przede wszystkim
finansowej. Zrédtem informacji pozwalajacej menedzerom na podejmowanie
trafnych decyzji sa (powinny by¢) sprawozdania finansowe. To dokumenty
umozliwiajgce orientacj¢ w sytuacji firmy zaréwno majatkowej, jak i finan-
sowej. Na podstawie zawartych w nich danych podejmowane sg decyzje
ekonomiczne, inwestycyjne czy kredytowe. Ze wzgledu na ich znaczenie
w procesach zarzadczych sprawozdania finansowe musza by¢ sporzadzone
W sposob przejrzysty, rzetelny, zrozumiaty, kompletny i jasny. Gdy tych wa-
runkow nie spetniajg, stajg si¢ zrodlem dezinformacji zamiast informacji.
Powoduja decyzje, ktore dla kondycji 1 przysziosci przedsiebiorstwa moga
mie¢ fatalne nastepstwa.

Odbiorcy sprawozdan finansowych

W artykule staram si¢ opisa¢ w skrocie poszczegolne elementy sprawoz-
dania finansowego oraz wskaza¢ na informacje, jakie mozna z nich wyczytac.
Sprobuje takze odpowiedzie¢ na pytanie, czy sprawozdanie finansowe jest
doskonalym czy niedoskonatym zrodlem informacji, odwotujac si¢ miedzy
innymi do odnoszacych si¢ do tego zagadnienia wynikow badan. Bez wat-
pienia, jak juz zaznaczylam na wstepie, podstawowym celem sporzgdzania
sprawozdania finansowego jest dostarczenie informacji o sytuacji firmy jego
odbiorcom (uzytkownikom), zewnetrznym i wewngtrznym, niezbednych do
podejmowania przez te jednostki decyzji, na przyktad inwestycyjnych czy
kredytowych'.

' M. Tokarski, Sprawozdanie finansowe — niedoskonate zrédlo informacji o sytuacji finansowej przed-
sigbiorstwa, ,,Przedsigbiorczo$¢ — Edukacja” 2009, nr 5, s. 178-179.
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Na rys. 1 przedstawiono wybranych uzytkownikow sprawozdania finan-
sowego oraz informacje, ktére chcg oni z niego uzyskac.

— stopa zwrotu z potencjalnie - — stopa zwrotu z kapitatu;
INWESTORZY = . . WEASCICIELE .
zaangazowanego kapitatu; — zapotrzebowanie na

— ocena ryzyka kapitat obcy
— bezpieczenstwo zatrudnienia; ——————\ | — ocena sytuacji firmy
pracownicy B wyplacalnos¢ pracodawcy KONKURENCJA [ (finansowej, rynkowej)
\ J -
- — ocena mozliwosci
— polityka podatkowa; o )
. . EE—— kontynuacji dziatalno$ci
— ocena prawidtowosci
ODBIORCY )

PANSTWO przedsigbiorstwa, a tym

naliczania podatkow \ )

samym wspotpracy

— ocena ryzyka zwigzanego

KREDYTO- ) ) R — ocena poprawnosci,
DAWCY z udzieleniem kredytu danemu BIEGLY . . o
REWIDENT = Jjasnosci 1 rzetelno$ci
kredytobiorcy \ J

sporzadzenia sprawozdania

Rys. 1. Odbiorcy sprawozdan finansowych

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: M. Tokarski, Sprawozdanie finansowe — niedoskonate rédio
informacji o sytuacji finansowej przedsigbiorstwa, ,,Przedsigbiorczo$¢ — Edukacja” 2009, nr 5, s. 179.

Odbiorcami sprawozdan finansowych sa osoby zainteresowane dzia-
falnoscig firmy, jej rezultatami, a wigc inwestorzy, akcjonariusze, organy
podatkowe, pracownicy, kontrahenci, instytucje finansowe. Kazda z tych
grup zainteresowana jest jednak innym rodzajem informacji. Na przyklad
instytucje finansowe odczytuja ze sprawozdan finansowych mozliwosci ptat-
nicze przedsigbiorcy (niezbedne do oceny ryzyka kredytowego zwigzanego
z kredytobiorcg). Z kolei wtasciciele firmy na jego podstawie dokonujg oceny
rentownos$ci inwestycji, stopy zwrotu z kapitatu czy zapotrzebowania na
kapitaty obce’.

Uzyteczno$¢ sprawozdan finansowych i1 zakres korzystania z nich byly
przedmiotem badania przeprowadzonego na zlecenie Conseil National de
la Comptabilité¢ i European Financial Reporting Advisory Group (wyniki
opublikowane w 2009 roku) wsrdd 32 respondentow (miedzy innymi byli to
inwestorzy, ksiggowi, pozyczkodawcy, analitycy) z 10 krajow Europy?.

2 Ibidem, s. 178-179.

3 Elements of the framework debate. The needs of users of financial information. A user survey, Pro-
Active Accounting Activities in Europe, The Conseil National de la Comptabilit¢ and EFRAG, May
2009, s. 2—12.



110 Przedsigbiorstwo Przysztosci nr 3(20)/2014

Prawie wszyscy badani uznali, ze sprawozdanie finansowe (97%) 1 komen-
tarz zarzadu (94%) to najbardziej uzyteczne zrddta informacji finansowej. Dla
94% badanych informacje zawarte w sprawozdaniu finansowym sg satysfak-
cjonujace, a w komentarzu zarzadu — dla 72%*. Z kolei w Niemczech w latach
2007-2008 (wyniki opublikowano w 2009 roku) przeprowadzono badanie na
temat doceniania sprawozdania finansowego 1 czerpania z niego informacji
przez inwestorow prywatnych oraz instytucjonalnych. Wedtug niego 44%
inwestorow prywatnych korzysta z informacji zawartych w rocznych spra-
wozdaniach, a 32% — z kwartalnych sprawozdan. Warto takze zwrdci¢ uwage,
iz 50% z nich korzysta glownie z rachunku zyskow i strat, a 46% z bilansu®.

Najwazniejsze zrodto informacji finansowej inwestorow prywatnych
stanowig informacje prasowe (75% wskazan). Z kolei inwestorzy instytu-
cjonalni jako najistotniejsze medium informacji wskazali kontakt z kierow-
nictwem. Wedlug badania 86% z nich wykorzystuje roczne sprawozdania
finansowe, a 87% — kwartalne. Wszyscy korzystaja z rachunku zyskow 1 strat,
a 97% — z bilansu®. Podsumowujac, sprawozdanie finansowe to satysfakcjo-
nujacy 1 uzyteczny dokument przedstawiajacy sytuacje przedsiebiorstwa,
a takze wazne zrodto informacji zarowno dla inwestoréw prywatnych, jak
1 instytucjonalnych.

Teoria trzech soczewek

Janusz Ostaszewski uwaza, ze sprawozdanie finansowe to ,,okular zbudo-

wany z trzech soczewek”, ktore stuza do oceny sytuacji firmy’. S to:

1. Gestia majatkowa (soczewka majatkowa) — zgromadzony przez przed-
siebiorstwo majatek wraz ze Zzrodlami jego finansowania. Informacje
na ten temat znajduja si¢ w bilansie 1 w zestawieniu zmian w kapi-
tale wlasnym. Przede wszystkim sprawozdania te obrazujg wielko$¢
i strukture aktywow i pasywow®. Niewatpliwie w ocenie podmiotu
nalezy zwroci¢ uwage miedzy innymi na zrodta finansowania majat-
ku, zasoby, jakie wchodzg w sklad aktywow, oraz udzial kapitatow
obcych w ogole pasywow. Soczewka ta zwigzana jest z ryzykiem

4 Ibidem, s. 2—12.

S M. Biatas, Problemy z ustaleniem wyniku finansowego w rachunku zyskéw i strat, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2011, nr 32, s. 221-222.

¢ Ibidem, s. 221-222.

TW. Janik, A. Pazdzior, Zarzqdzanie finansowe Zarzqdzanie finansowe w przedsigbiorstwie, Politechnika
Lubelska, Lublin 2011, s. 32.

8 Ibidem, s. 32.
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podejmowanym przez przedsigbiorce, gdyz osigganie wyzszego zysku
najczesciej prowadzi do ponoszenia wickszego ryzyka’.

2. Gestia ekonomiczna (soczewka ekonomiczna) — optacalno$é prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej. Sugeruje ona koniecznos$¢ przeana-
lizowania kosztéw oraz przychodéw podmiotu oraz ustalenie na tej
podstawie, czy osiaga on zyski czy ponosi straty. Informacje na ten
temat znajdujg si¢ w rachunku zyskow i strat'’.

3. Gestia finansowa (soczewka finansowa) — dotyczy ptynnosci''. Przedsta-
wia efektywno$¢ gospodarowania przez firm¢ posiadanymi zasobami.
Najwigcej dochodéw pochtania dzialalno$¢ operacyjna, a gtéwnym
zrodlem kosztow jest dziatalnos¢ inwestycyjna'?. Informacje na ten
temat znajduja si¢ w rachunku przeptywow pienigznych'. Niewatpliwie
ptynno$¢ finansowa jest wazna dla kazdego przedsigbiorstwa, a jej
brak moze by¢ przyczyna upadku. Niekorzystnym zjawiskiem jest
jednak rowniez nadptynno$¢ finansowa, bedaca najczesciej skutkiem
nieumiejetnego gospodarowania posiadanymi zasobami. Srodki pie-
niezne niewykorzystane w danym momencie tracg na wartosci'®.

Niewatpliwie sprawozdanie finansowe jest zbiorem informacji przedsta-

wiajacych sytuacje firmy w roku sprawozdawczym, czyli:

e majatek 1 zrédla jego finansowania — bilans i zestawienie zmian
w kapitale wlasnym,;

e korzysci ekonomiczne — rachunek zyskow i strat;

e stan i ruch $rodkéw pienigznych — rachunek przeptywow pienigznych®.

Elementy sprawozdania i informacje

Sprawozdanie finansowe (wedtug ustawy o rachunkowosci) sktada si¢
z nastepujacych elementow:

e Dbilans;

e rachunek zyskow i strat;

e informacja dodatkowa;

® Ocena finansow firmy: teoria trzech soczewek, http://www.egospodarka.pl/62142,0cena—finansow—
firmy—teoria—trzech—soczewek,2,20,2.html (data dostepu: 27.06.2013).

1"W. Janik, A. Pazdzior, Zarzqdzanie finansowe..., op.cit., s. 32.

! Pltynno$¢ — mozliwos¢ terminowego regulowania zobowiazan. W. Janik, A. Pazdzior, Zarzqdzanie
finansowe..., op. cit., s. 32.

12 Ocena finansow firmy..., op.cit.

13'W. Janik, A. Pazdzior, Zarzqdzanie finansowe..., op.cit., s. 32.

4 Ocena finansow firmy ..., op.cit.

5'W. Janik, A. Pazdzior, Zarzqdzanie finansowe..., op.cit., s. 33.
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e zestawienie zmian w kapitale wlasnym,;

e rachunek przeptywow pieni¢znych!s.

Kazdy z elementéw sprawozdania finansowego dostarcza innych in-
formacji o sytuacji przedsigbiorstwa, stanowiac podstawe do oceny pracy
zarzadu czy podziatu zysku. Pierwszy element — czyli bilans — tworzg aktywa
(majatek) 1 pasywa (zrodla finansowania majatku). Na jego podstawie mozna
przeanalizowa¢ strukture 1 dynamike aktywow 1 pasywow, przeprowadzi¢
analiz¢ wskaznikowg oraz analiz¢ plynnosci. Analiza struktury pozwala
oceni¢ sytuacje majatkowo-kapitalowa podmiotu, zmiany w strukturze
poszczegdlnych pozycji, a takze dominujacy majatek oraz zrodia jego finan-
sowania. Z kolei analiza dynamiki umozliwia okreslenie kierunkéw zmian
zachodzacych w aktywach 1 pasywach, pozwala na ustalenie dynamiki (spa-
dek, wzrost, bez zmian) poszczegdlnych pozycji w stosunku do poprzedniego
roku sprawozdawczego'’.

Istotna jest réwniez analiza pasywow, gdyz to wlasnie one finansuja
aktywa przedsiebiorstwa. Pasywa dzielg si¢ na kapitaly wlasne (wlasny wkiad
wlascicieli) oraz kapitaty obce, czyli zobowigzania. Uzytkownik, badajac
bilans, przede wszystkim powinien zwrdci¢ uwage na wysokos¢ kapitatow
obcych w ogodle pasywow. Ten rodzaj finansowania zwigzany jest z koniecz-
noscig zwrotu pozyczonych srodkéw pieni¢znych. Oczywiscie nie oznacza to,
1z podmioty w ogdle nie powinny korzysta¢ z zewnetrznego finansowania.
Niemniej nalezy pamietac, iz zwigksza ono ryzyko finansowe. W sytuacji
duzego udziatu kapitatow obcych w ogodle pasywow nawet nieduze zmiany
w warunkach sptaty mogg powodowa¢ powazne klopoty w gospodarce finan-
sowej przedsigbiorstwal®,

Bilans ma charakter statyczny. Aktywa w bilansie sg uporzadkowane we-
dhug rosngcego stopnia ptynnosci, a pasywa — wymagalnosci. Na tej podstawie
mozna oceni¢, czy podmiot jest w stanie pokry¢ wymagalne zobowigzania
ptynnymi aktywami, a takze prawidtowo$¢ struktury pasywow i aktywow.
Bilans sporzadzany jest na okreslony dzien, dlatego tez jest szczegodlnie na-
razony na przektamania. Dane w nim zawarte mozna tak ujac, by stworzy¢
korzystny wizerunek podmiotu'’.

16 A. Wiercinska, Uzytecznos¢ informacji zawartych w sprawozdaniu finansowym w aspekcie etyki
zawodowej ksieggowych, ,,Prace 1 Materialty Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2009,
nr4/1,s.176.

7' W. Wasowski, Na co zwrdci¢ uwage czytajqc bilans spotki, http://corp—gov.gpw.pl/assets/library/
polish/publikacje/czytanie bilansu.pdf (data dostgpu: 01.07.2013).

18 Ibidem.

¥ A. Wiercinska, Uzytecznos¢ informacji..., op.cit., s. 176.
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Drugi element sprawozdania finansowego — rachunek zyskow i strat do-
starcza informacji o wyniku finansowym firmy. Ponadto przedstawia pozycje
majgce na niego wptyw, czyli przychody, koszty, zyski i straty nadzwyczajne®.
Najwazniejszym jego elementem jest wynik finansowy, ktory moze by¢ zy-
skiem lub strata. Jest on rezultatem sprzedazy badz jej braku, a tym samym
decyzji klientoéw, ktorzy tworza popyt na produkty podmiotu. Przedsigbiorstwo
osigga zysk, gdy przychody przewyzszaja koszty. Z kolei gdy przychody sa
nizsze niz koszty — podmiot ponosi strat¢’’. Ujemny wynik finansowy (strata)
powoduje powazne konsekwencje dla przedsigbiorstwa. Po pierwsze, musi
zosta¢ sfinansowany aktywami o najwyzszym stopniu ptynnosci, co oznacza
po prostu ich utrate. Po drugie, sytuacja taka moze by¢ przyczyng utraty
ptynnosci przez podmiot*>. Wynik finansowy ukazuje rowniez przyszto§é
1 kierunki rozwoju podmiotu.

Kolejny element sprawozdania — informacja dodatkowa sktada si¢
z wprowadzenia do sprawozdania finansowego oraz dodatkowych informacji
1 objasnien. Wprowadzenie zawiera opis polityki rachunkowosci stosowanej
w przedsiebiorstwie. Z kolei dodatkowe informacje i objasnienia przedsta-
wiajg migdzy innymi proponowany podzial zysku lub pokrycia straty, dane
o pracownikach?,

Zestawienie zmian w kapitale wlasnym oraz rachunek przepltywow pie-
ni¢znych to dwa ostatnie elementy sprawozdania finansowego. Sporzadzaja je
jedynie podmioty zobowigzane do poddania badaniu i ogloszenia do publiczne;j
wiadomosci sprawozdania finansowego (wymienione w art. 64 ust. 1 ustawy
o rachunkowosci)**. Rachunek przeptywow pieni¢znych pokazuje wielkos¢
strumieni pieni¢znych, ich Zrédla oraz wykorzystanie, czyli przedstawia Zrodta
tworzenia gotowki oraz wielkos¢ strumieni wplywajacych 1 wyptywajacych
z podmiotu w okresie sprawozdawczym?®. Zestawienie zmian w kapitale wta-
snym za$ pokazuje strukture 1 dynamike zmian, jakie zaszly w aktywach netto
podmiotu w biezacym i1 poprzednim roku sprawozdawczym. Na jego podsta-
wie mozna zaprezentowac udziat kapitatu wtasnego w samofinansowaniu oraz
rentowno$¢ zainwestowanego kapitatu?t. Z tego dokumentu w szczeg6lnosci

2 Ibidem, s. 176.

21 W. Wasowski, Na co zwroci¢ uwage czytajgc rachunek zyskow i strat, http://Www.corp—gov.gpw.
pl/assets/library/polish/publikacje/12_2010/rachunek zyskow i_strat.pdf (data dostepu: 01.07.2013).
2 Jbidem.

3 A. Wiercinska, Uzytecznosé informacji..., op.cit., s. 176.

2 [bidem, s. 176-177.

2 A. Zbaraszewska, Rola rachunku przeplywow pienigznych w zarzqdzaniu malymi jednostkami
gospodarczymi, ,,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2011, nr 24, s. 222.
26'W. Janik, A. Pazdzior, Zarzqdzanie finansowe..., op.cit., s. 46—47.
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czerpig informacje inwestorzy, gdyz zmiany w kapitale wiasnym wpltywaja
na kursy akcji spotek gietdowych.

Ve

Zrodto doskonate czy niedoskonate?

W ostatnim czasie coraz wigcej mowi si¢ o tak zwanej kreatywnej ksiego-
wosci. Dla wigkszo$ci autoro6w polega ona na stosowaniu zasad rachunkowosci
sprzecznie z przepisami prawa®’. Nie jest to zjawisko nowe, lecz w ostatnich
latach coraz wiecej ujawnianych jest tego typu dziatan. W szczegdlnosci
kreatywna ksiggowos¢ kojarzy si¢ z oszustwami ksiggowymi korporacji takich
jak Enron czy Xernon?.

Niemniej jednak kreatywnej ksiegowosci nie nalezy rozpatrywac tylko
w aspekcie negatywnym. Nie zawsze zasady ksiggowosci sg wprost podane
w przepisach. W takiej sytuacji sporzadzajacy sprawozdanie finansowe musi
zrozumie¢ intencje ustawodawcy. Niewatpliwie kreatywno$¢ jest potrzebna
w zawodzie ksiegowego, lecz tylko w takim zakresie, by nie narazi¢ si¢ na
zarzut manipulowania czy falszowania informacji zawartych w sprawozdaniu
finansowym?.

Wiele autorytetow z dziedziny rachunkowo$ci zwraca uwage na pozy-
tywne znaczenie kreatywnej rachunkowosci. Do tej grupy nalezy W. Moczy-
dlowska. Twierdzi ona, ze ,,kreacja w rachunkowos$ci nie ma nic wspdlnego
z manipulacjami dokonywanymi w ksiggach rachunkowych i1 sprawozdaniach
finansowych, skutkujacych negatywnymi zjawiskami. Wtasciwie pojmowana
kreatywnos¢ jest w rachunkowosci niezbgdna™. Trudno jednak nie zgodzi¢
si¢ z autorami utrzymujgcymi, iz kreatywna ksiegowos¢ stosowana niezgodnie
z rozsadkiem prowadzi do manipulowania danymi®' zawartymi w sprawozda-
niu finansowym w celu wprowadzenia w blad jego uzytkownikoéw>.

W Migdzynarodowych Standardach Rewizji Finansowej nie ma wprost
uzytego pojecia ,,kreatywna ksiegowo$¢”, lecz uzywane sg ,,btad” 1 ,,0szustwo

2 M. Tokarski, Sprawozdanie finansowe..., op.cit., s. 181.

8 A. Wiercinska, Granice migdzy kreatywnq, agresywngq i oszukariczq rachunkowoscig, ,,Prace i Materiaty
Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2008, nr 2, s. 141.

¥ M. Tokarski, Sprawozdanie finansowe..., op.cit., s. 181.

30 Za: A. Wiercinska, Granice migdzy kreatywnq..., op.cit., s. 144.

31 Niektorzy przedstawiciele rachunkowos$ci uwazaja, ze w takiej sytuacji powinno mowié si¢ juz
o agresywnej, a nie kreatywnej ksiegowosci. Ich zdaniem nalezy rozdzieli¢ te dwa pojecia. Wielu
autorow polskich i zagranicznych utozsamia agresywna rachunkowo$¢ z rachunkowoscia kreatywna,
ktora przedstawiajg tylko w znaczeniu negatywnym. Na przyktad W. Wasowski twierdzi, ze kreatywna
rachunkowos$¢ to falszowanie sprawozdan finansowych oraz przedstawienie sytuacji firmy wykreowanej
w sposob pozadany przez odbiorcow. A. Wiercinska, Granice miedzy kreatywng..., op.cit., s. 146.

32 Ibidem, s. 144—146.
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ksiggowe”. Blad to nieprawidtowo$¢, ktora nie jest spowodowana celowo.
Przyktadem jest nieumys$lne, nieprawidlowe zastosowanie zasad wyceny.
Z kolei oszustwo to dziatanie podejmowane $wiadomie, z premedytacja. Pole-
ga ono na zatajeniu informacji (na przyktad falszowanie dokumentow, celowe
niezaksiggowanie operacji)®.

Bez watpienia falszowanie sprawozdan finansowych ma na celu ich
,upigkszenie”. Prowadzi¢ ma do poprawy wizerunku firmy. Dokument ten
stanowi swoistg wizytowke organizacji, a od informacji w nim zawartych za-
lezy wspotpraca przedsigbiorstwa z innymi podmiotami, w tym z inwestorami
czy kredytodawcami, a tym samym — jego rozwoj. Wynik finansowy ponizej
poziomu oczekiwanego przez otoczenie moze by¢ przeszkoda w uzyskaniu
kredytu bankowego lub przyczyng wycofania si¢ inwestorow. Nie bez zna-
czenia jest rowniez chciwosé, nieodpowiedzialnos¢ czy brak etyki zawodo-
wej, na przyktad w przypadku nagrod zaleznych od wynikéw finansowych
podmiotu®.

Kolejng przyczyna sa procesy globalizacji, taczenia przedsigbiorstw.
W ich nast¢pstwie powstajg duze holdingi z udziatem firm z catego $wiata.
Przejrzystos¢ funkcjonowania tych podmiotéw zostaje rozmyta, a tym sa-
mym rosnie mozliwo$¢ manipulowania na przyktad informacjami zawartymi
w sprawozdaniach finansowych®.

W kontekscie opisanych manipulacji sprawozdaniami finansowymi bardzo
wazna jest etyka zawodowa ksiggowego czy bieglego rewidenta. Trzeba nad-
mienié, iz sg to zawody zaufania publicznego. Osoby wykonujace te funkcje
powinna cechowac uczciwos$¢, odpowiedzialno$¢ spoleczna, zaangazowanie,
obiektywizm, profesjonalizm, obowigzkowos¢, a takze wysoka jakos¢ pracy,
kompetencje zawodowe, niezaleznos¢ zawodowa 1 zachowanie tajemnicy. Mu-
szg one mie¢ §wiadomos¢, ze na podstawie ich raportéw odbiorcy sprawozdan
finansowych podejmujg wazne decyzje. Etyka zawodowa ksiegowego czy
bieglego rewidenta nie dopuszcza mozliwosci falszowania czy manipulowania
informacjami zawartymi w sprawozdaniach finansowych. Niezwykle wazne
(szczegodlnie w ostatnich latach) jest tworzenie kodeksow etyki zawodowej dla
wymienionych grup?®.

Zgodnie z przedstawionymi informacjami sprawozdanie finansowe spo-
rzadzone w jasny i rzetelny sposob jest dokumentem uzytecznym. Na jego
podstawie podejmowane sg wazne dla przedsigbiorstwa decyzje. Powinno by¢
satysfakcjonujagcym zrodlem informacji o sytuacji majatkowej i finansowej

33 M. Tokarski, Sprawozdanie finansowe..., op.cit., s. 181-182.
3% Ibidem, s. 183—185.
35 Ibidem, s. 183—185.
3¢ A. Wiercinska, Uzytecznos¢ informacji..., op.cit., s. 182—183.
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podmiotu. Niestety, w sytuacji gdy informacje w nim zawarte zostaja w od-
powiedni sposéb zmanipulowane, staje si¢ ono dokumentem niedoskonatym

1 bezuzytecznym.
% %k ok

Reasumujac, sprawozdanie finansowe sporzadzone w sposéb jasny, rze-
telny, kompletny, zgodny z rzeczywisto$cig 1 przepisami prawa jest istotnym
zrédtem informacji o sytuacji przedsigbiorstwa. Wtedy dostarcza prawdziwych
informacji o majatku, zrédtach jego finansowania czy wyniku finansowym
osigganym przez podmiot oraz stanowi zroédto wiarygodnych informacji dla
jego uzytkownikéw do podejmowania trafnych decyzji. Niedopuszczalne
jest manipulowanie informacjami zawartymi w sprawozdaniu finansowym.
W tym wzgledzie duze znaczenie ma etyka osob prowadzacych ksiggowosc.
Wiarygodno$¢ sprawozdania finansowego zwigksza poddanie go zbadaniu
przez biegtego rewidenta.
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Andrzej Wilk

W UCZELNI TECHNICZNO-HANDLOWEJ
IM. HELENY CHODKOWSKIEJ

O CHINSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH
NA RYNKACH MIEDZYNARODOWYCH

Jednym z waznych wydarzen naukowych — cho¢ nie jedynym — w do-
biegajacym konca roku akademickim 2013/2014 w Uczelni Techniczno-Han-
dlowej im. Heleny Chodkowskiej byta konferencja poswigecona chinskim
przedsigbiorstwom na rynkach miedzynarodowych. Inicjatorem i gospodarzem
byta Katedra Organizacji i Zarzadzania, moderatorem dyskusji — kierujaca
katedra dr inz. Jolanta Jurczak. Autorowi przypadto w udziale wprowadzenie
do tematu, przedstawienie zaréwno informacji dotyczacych chinskich ini-
cjatyw z omawianego zakresu, jak i szerszej panoramy gtéwnych tendencji
ekonomicznych w tym kraju, obecnie drugiej w $wiecie (po USA) potegi
gospodarczej. W roku 2013 Chiny zanotowaty najwigksze na §wiecie obroty
handlowe przy wzrastajacym w chinskim eksporcie udziale produktoéw high-
-tech. Kraj ten jest obecnie najwigkszym wierzycielem Stanéw Zjednoczonych,
posiadajg amerykanskie obligacje skarbowe (T-bonds) na kwote okoto 1,3 bin
USD.

W ostatnich latach na jedno z czotowych miejsc wérod podejmowanych
inicjatyw wysuwajg si¢ starania o zaspokajanie szybko rosngcego popytu dy-
namicznie rozwijajacej si¢ gospodarki chinskiej na surowce energetyczne. S
one zsynchronizowane z rozmowami i decyzjami podejmowanymi na szczeblu
rzadowym Chin i panstw-partnerow. W tym kontek$cie na uwage zastuguja
wspolne przedsiewzigcia koncernéw chinskich i rosyjskich zmierzajace do
zagospodarowania zt6z ropy i gazu we wschodniej Syberii i na rosyjskim
Dalekim Wschodzie, podejmowane z mysla o dostawach surowcéw weglo-
wodorowych odpowiadajacych potrzebom Panstwa Srodka. W czasie gdy
gospodarke Swiatowa dotykal kryzys wywotany spekulacjami finansowymi
1 najpotezniejsze nawet banki czuty si¢ zagrozone, w roku 2009 wiadze Chin
pozyczyty rosyjskim przedsigbiorstwom facznie 25 mld USD na finansowanie
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inwestycji w infrastruktur¢ zwigzang z dostawami ropy. Zawarta umowa
przewiduje, ze Rosnieft i Transnieft jako sptate pozyczki w ciggu 20 lat (od
roku 2011) beda dostarcza¢ odbiorcom chinskim rocznie okoto 15 mln ton ropy
naftowej. W ubieglym roku Rosnieft i China National Petroleum Corporation
(CNPC) uzgodnity podwojenie tej ilosci. Kontrakt podpisany w pazdzierniku
2013 roku zaktada dodatkowe dostawy ropy z Rosji na kwote 85 mld USD:
przez nastepne 10 lat Rosnieft bedzie dostarcza¢ dodatkowo 70 mln barytek.

Dla zwiekszenia swego bezpieczenstwa ekonomicznego Chiny dywer-
syfikuja wiec zewnetrzne zrodta zaopatrzenia, ktorymi nie jest juz tylko
Bliski Wschod. Dotyczy to nie tylko ropy naftowej, ale rowniez gazu, przy
czym — nadal sprowadzajac jego znaczne ilosci z Bliskiego Wschodu — zwra-
ca si¢ uwage na potrzebe obnizenia kosztéw jego dostarczenia, skrocenie
czasu transportu i ochron¢ przed zaktoceniami w przesytach tego surowca.
Tradycyjne linie transportowe gazu z Bliskiego Wschodu prowadza przez
ciesning Malakka, sg jednak one drogie i nie zawsze pewne. Totez poszukuje
si¢ nowych rozwigzan logistycznych, a ich przyktadem jest budowa gazociagu
od Oceanu Indyjskiego poprzez Birm¢ (Myanmar) do Chin. W lipcu 2013 roku
ukonczono birmanski odcinek gazociagu o dtugosci 793 (docelowa diugosé
— 1100 km), a do jego obstugi zbudowany zostanie port mogacy obstugiwac
statki o wypornosci 300 tys. DWT.

Rosna koszty pracy w $wiecie, takze w Chinach. Ich wzrost w Chinach
stopniowo ostabia oddzialywanie jednego z gtownych dotychczas czynnikéw
konkurencyjnej przewagi produktéw ,,Made in China”: niepordwnywalnie
nizszych kosztéw robocizny niz w Europie, Stanach Zjednoczonych i1 innych
rozwinigtych regionach §wiata. Coraz wigkszy nacisk kladzie si¢ wigc na
redukcje innych kosztéw, w tym — bardzo istotnych ze wzgledu na odlegtosci
dzielace Chiny od najwazniejszych odbiorcow eksportu z tego kraju — koszty
transportu, przy okazji skracajac czas przemieszczania fadunkéw do adresa-
tow. Tak wigc pod koniec 2013 roku w Lianyungang (prowincja Jiangsu) nad
Morzem Zéttym rozpoczeto budowe gigantycznego portu gltebokowodnego.
Stanie si¢ on poczatkiem mi¢dzykontynentalnego korytarza transportowego
odpowiadajacego ogloszonej we wrzesniu 2013 roku przez prezydenta Xi
Jinpinga strategicznej koncepcji ,,gospodarczego pasa Jedwabnego Szlaku”.
W odniesieniu do importu port ten bedzie usprawnionym wejsciem dla towa-
réow sprowadzanych do Chin. Plany przewiduja, ze do 2020 roku nowy port
bedzie w stanie zapewni¢ przetadunek 200 mln ton towaréw rocznie, w tym
ropy naftowej, produktow rafinacji ropy, tadunkéw masowych i towarow
w kontenerach. Port bedzie przyjmowac statki o wypornosci do 300 tys. DWT.
Koszty inwestycji maja wynies¢ ponad 3 mld USD. Jest w tych realizowa-
nych juz zamierzeniach takze akcent polski. W maju 2013 roku uruchomiono
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regularne potaczenie kolejowe cargo z Chengdu do Lodzi. Pociaggi towarowe
w ciggu 12-14 dni pokonujg tras¢ okoto 10 tys. km, gdy wczesniej te same
fadunki transportowane w kontenerach droga morska docieraty do Europy po
45 dniach.

Szuka si¢ tez zupelnie nowych rozwigzan. Przyktadem jest przeptyniecie
latem 2013 roku przez Przejscie Potnocno-Wschodnie chiniskiego statku towa-
rowego (19 tys. DWT) nalezacego do Casco Group z Dalian do Rotterdamu.
Zajeto to 35 dni, gdy na pokonanie tradycyjnego szlaku Chiny—Europa: Morze
Potudniowo-Chinskie, Ciesnina Malakka, Ocean Indyjski, Kanat Sueski,
potrzeba 48 dni. W ten sposob Chiny zainteresowaty si¢ obcymi dla nich
dotychczas obszarami dalekiej potnocy. To przejscie, prowadzace wzdiuz
brzegdw Rosji i Norwegii, chociaz odkryto je juz w XVII wieku, kiedy$
byto zeglugowo mato przydatne. Teraz w wyniku topnienia lodu na Oceanie
Arktycznym jest dostepne dla Zzeglugi przez 4 miesigce w roku, a to moze mie¢
dla transportu morskiego praktyczne znaczenie. Zwrot ku dalekiej pdinocy
potwierdza miedzy innymi przystapienie chinskich badaczy do Migdzyna-
rodowego Arktycznego Komitetu Naukowego (IASC — International Arctic
Science Committee) i uzyskanie przez Chiny w 2008 roku statusu obserwatora
w Radzie Arktycznej, bedacej organizacja migdzyrzadows.

W Chinach zaczgto szanowac posiadane bogactwa naturalne, co jeszcze
do niedawna nie zawsze miato miejsce. Na przyktad w poczatkach biezacego
stulecia niezwykle cenne rudy pierwiastkow ziem rzadkich chinskie przed-
sigbiorstwa (legalne i nielegalne) sprzedawaly za granice bez uprzedniego
wzbogacania, po cenie takiej jak za cement. Oznaczato to zarowno niskg
optacalnos$¢ eksportu, jak i niebezpieczenstwo wyczerpania cennych zasobow.
Totez wladze chinskie sklanialy przedsigbiorstwa wydobywajace te kopaliny
do wzbogacania rud, jednocze$nie zamykano nielegalne kopalnie oraz wzmo-
zono zwalczanie przemytu, wprowadzono wyzsze standardy zarzadzania,
zaostrzono normy emisji zanieczyszczen, podniesiono optaty podatkowe.

Jednoczes$nie stopniowo 1 coraz energiczniej chinskie firmy oraz grupy
kapitatowe umacniajg swa pozycje¢ na $wiatowych rynkach przez bezposrednie
inwestycje w krajach, do ktorych dotychczas praktycznie jedynie wysylaly
wytworzone w kraju towary, na ogét o niskim stopniu przetworzenia. W wielu
stanach USA powstaty fabryki nalezace do przedsigbiorcow chinskich (lub
przejete zostaty od poprzednich wiascicieli). Przyktadowo, w ubiegtym roku
chinska firma Shunghui wykupita za 4,7 mld USD dzialajacy w wielu krajach
koncern amerykanski Smithfield Foods. Podobnie inwestorzy chinscy poste-
puja w krajach europejskich. W latach 2011-2013 wykupione zostaty migdzy
innymi londynskie wodociggi Thames Water, na liscie chinskich zakupow
znalazt si¢ londynski dystrybutor gazu Fortune Oil, producent luksusowych
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jachtow Sunseeker International Ltd., 10% udziatéw w lotnisku Heathrow.
W ten sposob gospodarka chinska wchodzi w posiadanie nowoczesnych tech-
nologii (wykorzystywanych roéwniez w firmach dziatajacych w Chinach) i — co
czegsto tez jest handlowo bardzo atrakcyjne — prawa do marki o utrwalonym,
Swiatowym prestizu. Przykladami jest miedzy innymi wykupienie zaktadow
Volvo przez chinskiego przedsigbiorce Geely, przejecie w Niemczech przez
chinska firme¢ Sany Heavy Industry Co. Ltd. znanego producenta pomp do
betonu Putzmeister GmbH itd.

Niektore kraje Zachodu, borykajace si¢ ze skutkami niedawnego kryzysu,
wspieraja na wlasnych terytoriach ekspansje chinskich inwestoréw. Na przy-
ktad w Portugalii od 1 stycznia 2013 roku prawo statego pobytu, umozliwia-
jace swobode poruszania si¢ w strefie Schengen, przystuguje osobom spoza
UE (a wigc takze Chin), ktére zainwestowaty w tym kraju ponad 1 mlin euro,
pomogty stworzy¢ co najmniej 30 miejsc pracy (lub nabyly nieruchomosci
o wartosci 500 000 euro).

Nieruchomosci to kolejna dziedzina, gdzie zaznacza si¢ rosngca aktyw-
nos¢ chinskich inwestoréw. W Portugalii tylko w ubieglym roku kilkuset
przedsigbiorcéw z Chin nabylo luksusowe posiadtosci, przede wszystkim
rezydencje w aglomeracji lizbonskiej. W USA powstat system posrednictwa
utatwiajacy nabywanie nieruchomosci przez przedsicbiorcow chinskich, dzigki
ktoremu chinscy deweloperzy dziataja na szeroka skalg na przyktad w San
Francisco. Podobnie jest w wielu innych krajach.

W dyskusji interesowano si¢ miedzy innymi skalg polsko-chinskich
stosunkéw handlowych (prof. dr hab. Edward Szczepanik). Charakteryzuje
je wyrazna przewaga strony chinskiej nad aktywnos$cig naszych przedsie-
biorcow 1 eksporterow. Eksportem do Chin zajmuje si¢ okoto 2 tys. polskich
przedsigbiorcow, eksportem z Chin do Polski — dziesi¢¢ razy wiecej. Kapitaly
chinskie wkraczaja na polski rynek inwestycyjny, na przyktad do fabryki
pianin ,,Calisia” i Fabryki Lozysk Tocznych w Krasniku. Nie korzystamy
w takiej skali jak zachodni przedsigbiorcy z chtonnosci rynku chinskiego,
ktorzy — zwlaszcza po 2008 roku — lokowali na nim wiele swych towarow,
gtéwnie luksusowych (prof. dr hab. Marta Sadowy). Natomiast na pozytywne
sygnaly odnoszace si¢ do bezposrednich kontaktow polskich naukowcow
z naukowcami chinskimi wskazywata prof. dr hab. Barbara Dobiegata-Korona,
ktorej dwie ksigzki zostaly przetozone na jezyk chinski. Strona chinska jest
otwarta na dorobek naukowy wszystkich krajow, w tym i nasz, natomiast ze
strony polskiej na razie nie jest widoczne czerpanie z osiaggnie¢ intelektualnych
chinskich badaczy i specjalistow z réznych dziedzin wiedzy. A jest z czego
korzysta¢: bezprzyktadny awans kraju tak niedawno gleboko zapdznionego
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do pozycji drugiego mocarstwa gospodarczego nie bytby mozliwy bez odpo-
wiedniej aktywnosci na polu naukowo-badawczym i edukacyjnym.

W dyskusji zwrdcono tez uwagg, ze kraj ten nie zawsze w petni wyko-
rzystuje energie zawarta w potencjalach rozwojowych innych panstw regionu
(prof. dr hab. Bolestaw Rafat Kuc). Przyktadem sg utrudnienia we wspotzyciu
1 wspotpracy z graniczaca z Chinami Birma, dawniej jednego z najzamoz-
niejszych krajéw Azji Potudniowo-Wschodniej, dzi$§ jednego z najubozszych,
zarazem pod wzgledem wielko$ci ustepujacego w regionie tylko Indonez;ji.
Przeszkoda sg r6znice kulturowo-obyczajowe, ktorych do tej pory nie umiano
przetamac ani zaakceptowac.

Andrzej Wilk — dr inz., Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej.



Robert Maciejczyk

CHILD ALERT W POLSCE

System alarmowania, ktory w momencie uprowadzenia dziecka urucha-
mia zorganizowang i natychmiastowg, kierowang przez odpowiednie komorki
policji akcje poszukiwawcza, jest w Europie stosunkowo mtody. W 2006 roku
wprowadzita go Francja, rok pozniej Grecja, Portugalia 1 Wlochy, w 2008
roku Holandia, a Belgia trzy lata p6zniej. Na mocy deklaracji Parlamentu
Europejskiego do programu przylaczaja si¢ takze inne kraje cztonkowskie,
na przyktad Irlandia, w ktorej system Child Alert wprowadzono w maju 2012
roku (praktyczne jego uruchomienie nastgpito w lipcu nastepnego roku), a na
przetomie lat 2013/2014 dotaczyta do niego takze Polska. Program opracowala
1 wdraza Komenda Glowna Policji, wspotpracowali przy jego powstawaniu
pracownicy naukowi Wydziatu Bezpieczenstwa Wewnetrznego Uczelni Tech-
niczno-Handlowej im. Heleny Chodkowskiej.

W Polsce rocznie zglaszanych jest od 15 do 20 tys. zagini¢¢ osob. Co-
rocznie polska policja notuje okoto 150 zaginig¢ dzieci w wieku do 7. roku
zycia, okoto 500 zagini¢¢ dzieci w wieku 7-13 lat i okoto 3500 zaginigé
dzieci w wieku 13-17 lat. Przyczyny bywaja bardzo r6zne. Wielokrotnie
przyczyng zagini¢¢ starszych dzieci 1 mtodziezy jest ucieczka powodowana
nieporozumieniami rodzinnymi. Kilkuletnie dzieci najcze¢$ciej ging z braku
odpowiedniej opieki, czasem jednak powodem zaginigcia jest przestepstwo:
uprowadzenie, pedofilia, zabdjstwa.

Wigkszo$¢ zaginionych zostaje odnaleziona w ciggu pierwszych 14
dni. Ale i tak trwa to zbyt dtugo, a w przypadku zagini¢¢ wynikajacych
z przestepstwa (porwania dla okupu, szantaz itp.) kazda chwila zwtoki moze
pociagna¢ za sobg nieobliczalne nastepstwa. Dlatego tak wazne jest objecie
naszego kraju programem Child Alert, ktérego opracowanie 1 wdrozenie
zostato wspotfinansowane ze srodkow Unii Europejskiej w ramach projektu
Daphne III. Catkowita wartos¢ wykonanych prac wyniosta okoto 100 tys. euro.
Koszty utrzymania systemu wliczone sa3 w dziatanie Centrum Poszukiwan
Osob Zaginionych w Komendzie Gtownej Policji.

Oto gléwne zasady praktycznego stosowania systemu Child Alert. Uru-
chamiany jest on w sytuacji, gdy zycie dziecka jest zagrozone, a takie na ogot
trzeba przyja¢ zalozenie, zwlaszcza w przypadku dzieci najmtodszych. Nawet
zwykle zagubienie si¢ w lesie czy w miescie, gdzie wystgpuje intensywny ruch
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samochoddéw i mndstwo innych niebezpieczenstw, moze zagraza¢ zdrowiu
lub wrgcz zyciu. Dzialania poszukiwawcze polegaja na natychmiastowym
rozpowszechnianiu informacji na temat zaginionego dziecka. Przygotowanie
komunikatu oraz jego dystrybucja odbywa si¢ przez specjalistyczng platforme
informatyczng. Dzigki zautomatyzowaniu dziatan wizerunek dziecka pojawiac
si¢ bedzie na wszystkich dostgpnych nosnikach.

W komunikatach Child Alert znajdzie si¢ numer telefonu, pod ktory moz-
na dzwoni¢ z informacjg o zaginionym dziecku. Umozliwia to zaangazowanie
w dzialania poszukiwawcze ogotu spoteczenstwa. Wsrdd kryteriow upowaz-
niajgcych do uruchomienia systemu Child Alert znajduje si¢ wiek zaginionego
dziecka, okolicznosci zaginigcia wskazujace na bezposrednie zagrozenie zycia
lub zdrowia, wyrazenie zgody przez rodzicéw lub opiekunoéw dziecka na
uruchomienie systemu. System nie bgdzie stosowany do przypadkéw porwan
rodzicielskich (z wyjatkiem przypadkow narazenia na niebezpieczenstwo zycia
dziecka) lub zagini¢¢ bez udziatu osob trzecich (ucieczek).

Odpowiedzialno$¢ za ogloszenie alarmu spoczywa kazdorazowo na od-
powiednim komendancie wojewodzkim policji, jako na organie zajmujgcym
sie uprowadzeniami lub zaginigciami dzieci. Do komendanta gtéwnego policji
nalezy wyznaczanie i podawanie do wiadomosci wszystkim uczestnikom
systemu osoby, ktore w jego imieniu zadecyduje o ogloszeniu alarmu. Funk-
cjonariusze jednostki policji, na ktérej obszarze doszto do uprowadzenia lub
zaginiecia dziecka, bedg odpowiedzialni za rzetelno$¢ przekazanych informa-
cji dotyczacych zdarzenia.

W celu zapewnienia optymalnego dziatania systemu kazda jednostka
policji ma obowigzek wyznaczenia policjanta, ktory bedzie znal zasady dzia-
fania 1 mechanizm pozwalajacy na ogloszenie alarmu. Ogloszenie alarmu
ma by¢ przez wszystkich partnerow systemu, panstwowych i prywatnych
(z wyjatkiem tych, ktorzy publikujg przestanie na elektronicznych ekranach
informacyjnych oraz na tablicach ogloszen) poprzedzone specyficznym
sygnatem akustycznym, uzytym zaréwno na poczatku, jak i na zakonczenie
prezentowanego komunikatu alarmowego. Zaktada si¢, Ze w czasie trwania
alarmu media — aby nie pogarsza¢ sytuacji zagrozonego dziecka i nie utrud-
nia¢ prowadzonych poszukiwan — beda zachowywaé¢ umiar w informowaniu
o zdarzeniu.

Dzigki systemowi Child Alert powinna wzrosng¢ efektywno$¢ poszu-
kiwan 1 umacnia¢ si¢ solidarnos¢ spoleczenstwa, zrozumienie i poparcie
dla dziatan policji. Szeroka ptaszczyzna wspdlpracy i rosngca efektywnosé
podejmowanych wysitkow stuzacych bezpieczefistwu dzieci powinna sta¢
si¢ podstawowa wytyczng nowoczesnego zarzadzania na tym swoistym, ale
bardzo waznym, bo chronigcym dobro najmlodszych polu. Wspoldziatanie
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policji ze srodowiskami naukowymi w przygotowaniu stawiajacego sobie taki
cel programu jest dobrym 1 zastugujacym na kontynuowanie precedensem.

Robert Maciejczyk — dr inz., adiunkt w Uczelni Techniczno-Handlowej im. Hele-
ny Chodkowskiej (Wydziat Bezpieczenstwa Wewnetrznego), mfodszy inspektor
Policiji.



Z dorobku polskiej i swiatowe] prakseologii
KRYZYS STRUKTUR HIERARCHICZNYCH
Stanistaw Kowalewski

Artykut otwiera nowy cykl publikacji na tamach kwartalnika ,,Przedsie-
biorstwo Przysztosci”: Z dorobku polskiej 1 §wiatowej prakseologii. Siggamy
nim w przeszto$¢, do publikacji najznakomitszych luminarzy nauk zarzadzania
1 pokrewnych w Polsce oraz w $wiecie, do prakseologii jako teorii sprawnego
dziatania. Publikowane w nimi rozwazania pochodzg z ksiazki Przelozony —
podwladny w swietle teorii organizacji, rozdziat X1, pkt 4 — Kryzys struktur
hierarchicznych) autorstwa Stanistawa Kowalewskiego, wybitnego socjologa
zmartego w 1983 roku (PWE 1984, sze$¢ wydan, pierwsze w 1967 r.). Pozostawit
on w swym dorobku ponad 250 opracowan naukowych, wsrod nich nadal ak-
tualne, czytane i cytowane. Wsrod gtownych tez znalazty si¢ m.in.: Biurokracja
nie pozwala na pelny rozwdj osobowosci czlowieka, ksztaltuje konformizm
1 stadne myslenie wedle znanej maksymy ,,wladza wie najlepiej”. Nie bierze ona
pod uwage nowych wylaniajacych si¢ problemoéw. W strukturach biurokratycz-
nych nie przewiduje si¢ apelacji, mimo ze nasza cywilizacja stworzyta do niej
prawo. Jednym z najwazniejszych przejawdw kryzysu struktur hierarchicznych
(biurokracji) jest poglebiajaca si¢ roznica migdzy tym, co przetozony ma prawo
robié, a tym, co robi¢ potrafi, a zarazem rodzi niepohamowany ped ku gorze
prowadzacy do osiggnigcia stanu niekompetencji. (s. 13-29).

Projektowanie przedsiebiorstw, przedsiewziec
i systemow zarzgdzania

MITY O ZMIERZCHU HIERARCHII (WLADZY)

Bolestaw Rafat Kuc

Podobnie jak w przyrodzie w $§wiecie zjawisk spotecznych struktura hie-
rarchiczna stanowi najwtasciwszg forme zorganizowania podmiotu probujace-
go przetrwaé w zmieniajacym si¢ otoczeniu. Wszystkie organizacje stworzone
przez ludzi majg zatem struktury hierarchiczne. Hierarchia jest nieroztacznie
zwigzana z wtadzg w organizacji. Nie zapominajmy jednak, ze hierarchiczna
struktura jest jedynie warunkiem koniecznym sukcesu, ale niewystarczajacym.
Autor podkresla, ze poszukiwania nowych form wewnetrznych stosunkow
W organizacji nie ustaja, na razie jednak bez odpowiednich efektow. Dopoki
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nie zostang wymyslone inne réwnie efektywne formy integrowania ludzi,
dopdty do realizowania celow 1 osiggania efektow synergicznych potrzebne jest
istnienie zwigzkéw hierarchicznych, nie wylaczajac takich nowoczesnych form
organizacji, jak organizacje wirtualne, dla ktérych grunt stworzylo powstanie
1 rozwoj IT. (s. 30-43).

Ksztatcenie | doskt_:nalepie kadr
ETYKA MENEDZEROW W FUNKCJACH ZARZADZANIA
Andrzej Rogowski

Ocena etyki menedzer6w w realizacji funkcji zarzadzania jest koniecznym
warunkiem doskonalenia etycznego postepowania. Etyczne zachowanie wyma-
gane jest nie tylko od menedzerow, ale rowniez od pozostatych pracownikow
organizacji. Etyka wplywa na efekty pracy, wzmacnia kompetencje wszystkich
pracownikow w kazdej organizacji. Eliminowaniu nieetycznych zachowan stuzy
przede wszystkim ocena etyki menedzeréw. Nie bez znaczenia jest takze etyczna
edukacja, zaréwno na poziomie akademickim w szkotach, jak i na poziomie
dzialalno$ci zawodowej w organizacji. Swiadomo$é, ze jest sie ocenianym,
powoduje dazenie do doskonalenia zachowania swojego 1 innych, pozwala na

Metody analizy i oceny funkcjonowania przedsiebiorstwa
DEBT CRISIS IMPLICATIONS FOR THE FUNCTIONING
OF THE COMPANY (tekst w jezyku angielskim)

Piotr Ptak

Firmy, tworzac swa polityke rozwoju, powinny bra¢ pod uwagg zaréwno
czynniki wewnetrzne, jak 1 zewnetrzne, ktore wptywaja na wybor dzialania
1 rozwoju. Szczegolnie wazne jest to w warunkach ostatniego kryzysu finanso-
wego 1 gospodarczego, ktory nastepnie przeksztatcit si¢ w kryzys zadtuzenia
publicznego. Najwiekszy na §wiecie kryzys gospodarczy od czasu wielkiego
kryzysu z lat 30. ubiegtego wieku wymusza nie tylko zmiany w optyce dzia-
falnos$ci gospodarczej, ale takze stanowi istotny czynnik niepewnosci. Jest to
w szczegolnosci zwigzane z funkcjonowaniem firmy w kraju, ktory osiggnat
wysoki wskaznik poziom dtugu do PKB oraz gdzie charakter kryzysu jest
globalny. Autor zmierza do wskazania gtéwnych kanatow, przez ktore kryzys
zadluzenia moze wplywac na kompleksowe funkcjonowanie firmy. Artykut
zwraca uwage takze na te czynniki, ktére negatywnie wptywaja na wzrost
gospodarczy, nawet jesli poziom zadtuzenia nie jest tak wysoki, by miat
powodowac niebezpieczenstwo kryzysu. (s. 54—62).
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ASPEKTY PODATKOWE SPOLEK PARTNERSTWA
PUBLICZNO-PRYWATNEGO
Rafat Bernat

W artykule autor poszukuje formy przedsigbiorstwa idealnego. Swoje
badania koncentruje na analizie partnerstwa publiczno-prywatnego jako
przedsiewziecia gospodarczego zardwno realizujagcego potrzeby spoleczne,
jak 1 przynoszacego zysk inwestorowi prywatnemu. Artykul dotyczy kwestii
podatkowych (podatek od towardéw i ustug, podatek od czynnosci cywilno-
prawnych, podatki dochodowe) zwigzanych ze stworzeniem i dziatalnoscia
spotki PPP. (s. 63-73).

Teoria i praktyka gospodarowania
ZARZADZANIE A SYNERGIA

Grzegorz Kluj

Przeptyw pracy w przedsigbiorstwach zorganizowanych funkcjonalnie jest
realizowany sekwencyjnie przez wyspecjalizowanych wasko pracownikow,
ktorzy wykonuja $cisle okreslone zadania. Pracownik jest odpowiedzial-
ny jedynie za poprawng realizacj¢ swojego zadania. Podej$cie procesowe
zmienia ten stan rzeczy i stanowi obecnie dominujacy paradygmat zarza-
dzania. Dziataniom doskonalgcym powinny podlega¢ w pierwszej kolejnosci
procesy podstawowe, gdyz tworza one najwigkszy obszar do doskonalenia,
nast¢pnie za$ dziatania wspierajace i zarzadzania. W artykule przedstawiono
autorska wizje realizacji tego rodzaju zmian wzbogacong m.in. schematami
przedstawiajacymi przyktadowy przebieg procesu zarzadzania przez komorki
funkcjonalne duzego przedsigbiorstwa oraz propozycje krokow stuzacych
wdrazaniu podejs$cia procesowego, prowadzacego do zwigkszenia skutecznosci
1 efektywnosci dziatalno$ci przedsigbiorstwa i wykonywanej pracy. (s. 74—86).

Wospofczesne struktury organizacyjne, produkcyjne
i technologiczne' i
EFEKTYWNOSC FUNDUSZY INWESTYCYJNYCH

MALYCH | SREDNICH SPOLEK
Jacek Kucinski

Prowadzone od kilkudziesigciu lat w krajach rozwinigtych badania
dotyczace efektywnosci funduszy inwestycyjnych wskazujga generalnie,
ze fundusze inwestycyjne zarzadzane aktywnie nie s3 w stanie osiggac
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ponadprzecigtnych stop zwrotu, tzn. ,,pokonywaé” swoich odpowiednikow
o charakterze pasywnym (np. funduszy indeksowych), czy okreslonych
portfeli wzorcowych. Zwlaszcza jesli uwzgledni¢ koszty obcigzajace aktywa
funduszy. Autor dokumentuje te stwierdzenia badaniami dziesi¢ciu funduszy
wyselekcjonowanych sposrod 20, zaliczanymi 31 lipca 2013 roku przez Izbe
Zarzadzajacych Funduszami i Aktywami do grupy funduszy akcji polskich
matych 1 $rednich spotek oraz przekazuje swe oceny 1 wnioski. Uwaza, ze
tylko fundusze stosujace polityke inwestycyjng odbiegajaca od benchmarku
dawaty (1 mogg dawac) uczestnikom szanse na osiggniecie ponadprzecigtnych
stop zwrotu, niejednokrotnie znacznie przewyzszajacych wyniki portfela
wzorcowego (de facto rynkowego). (s. 87-101).

Omowienia i recenzje

OGRANICZONE PRZYWODZTWO. STUDIUM EMPIRYCZNE
Andrzej K. Kozminski

Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2013

Wioleta Chrzgszcz

Autorka omawia ksigzke A.K. Kozminskiego, wybitnego polskiego
specjalisty w zakresie nauk zarzadzania, podkresla, ze bycie przywddca
1 przewodzenie innym jest wazng misja dla wielu, ale dla niektorych staje sie
celem samym w sobie. Przyczyny tej dysfunkcji dalekie sa od jednoznacznego
wyjasniania. Prawdopodobnie udziatl w tej deformacji maja czynniki wynika-
jace z uksztattowania psychiki 1 stabilno$ci emocjonalne;j. Jakkolwiek jednak
umotywowana che¢ bycia na szczycie (nie wiadomo dlaczego nazywana
przez A.K. Kozminskiego ,,mrocznym przedmiotem pozadania”) stata si¢
interesujaca dla licznych szkoleniowcow i autoréw. Ksiagzka, zdaniem autorki
recenzji, nie rzuca nowego §wiatta na problematyke przywodztwa, ale niektére
jej fragmenty z pewnoscia systematyzuja znang juz wiedzg, tworzac swego
rodzaju tematyczne kompendium, mogace by¢ punktem wyjscia do stawiania
hipotez i dalszych badan. (s. 102-107).

Stugenckie forum ]
ZRODLA MENEDZERSKIEJ INFORMACJI
Martyna Ostrowska

Celem artykutu jest przedstawienie sprawozdania finansowego jako pod-
stawowego Zrddta informacji o przedsigbiorstwie. Analizie zostaly poddane
poszczegblne jego elementy (tj. bilans, rachunek zyskow i strat, rachunek
przeptywow pieni¢znych, zestawienie zmian w kapitale wlasnym, informacja



Streszczenia artykutow 129

dodatkowa). Scharakteryzowano takze informacje, jakie mozna wyczytaé
z kazdej z poszczegdlnych czesci sprawozdania. Opisano m.in. zastosowanie
teorii trzech soczewek jako sposobu oceny sytuacji firmy. W koncowej czgsci
podjeto probe odpowiedzi na pytanie: czy sprawozdanie finansowe jest do-
skonatym czy niedoskonatym zrédtem informacji oraz zwrocono uwage na
zjawisko tzw. kreatywnej ksiggowosci. (s. 108—116).



Achievements of Polish and International Praxeology
CRISIS OF HIERARCHICAL STRUCTURES
Stanistaw Kowalewski

This article begins a new cycle of publications in the ,,Enterprise of the
Future”: Achievements of Polish and international praxeology. We go back
in time to the publication of the most significant luminaries of management
sciences in Poland and across the world, to praxeology as the theory of efficient
activity. The deliberations published here come from the book ,,Superior-
Subordinate in the light of the management theory” (Chapter XI, pt. 4 —
Crisis of hierarchical structures) by Stanistaw Kowalewski, an outstanding
sociologist who died in 1983 (PWE 1984, six editions, first in 1967). He left
over 250 scientific publications including those which are still up to date,
often read and cited. His main theses include: Bureaucracy does not allow for
full development of man’s personality, it shapes conformism and groupthink
according to a well-known motto ,,the authority knows better”. It does not
take into account new problems. The hierarchical structures do not allow
appeal, although our civilisation established the right to one. One of the most
significant symptoms of crisis in hierarchical structures (bureaucracy) is
a deepening discrepancy between what the superior has a right to do and what
they can actually do, which results in an unstoppable move upwards leading
to the state of incompetency. (p. 13-29).

Designing Enterprises, Undertakings and Management Systems
THE MYTH OF DAWN OF HIERARCHY (AUTHORITY)
Bolestaw Rafat Kuc

In the world of social phenomena, just line in nature, hierarchical structure
is the most appropriate organisation form of a unit striving for survival in
a changing environment. All man-created organisations therefore have
a hierarchical structure. Hierarchy is intrinsic to authority in an organisation.
One shall not forget however, that hierarchical structure is only a necessary
but not sufficient condition for success. Author observes that the search for
new forms on internal relations in and organisation is still on, so far, however,
with no satisfactory results. Until other, equally efficient forms of integrating
people are created, in order to achieve goals and effects of synergy existence of
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hierarchical relations is necessary, including such modern forms of organisation
as virtual teams. (p. 30—43).

Educating Human Resources
MANAGERS’ ETHICS IN MANAGEMENT FUNCTIONS
Andrzej Rogowski

Assessment of managers’ ethics in realization of management functions
is a necessary condition of ethical behaviour improvement. Ethical behaviour
is required not only from managers but also from other employees in an
organization. Ethics influences work effects, strengthens competences of
all employees in every organization. Assessment of managers’ ethics is the
most important activity in order to eliminate immoral behaviours. Ethical
education both at an academic level at school and in professional activities in
an organization also plays a significant role in this process. Awareness of being
evaluated causes striving for perfection of own and others’ behaviour. This
enables optimum achievement of organization objectives and its stakeholders
targets. Assessments are used in human resources management. (p. 44-53).

Methods of Analysis and Evaluation of an Enterprise’s
Functioning

DEBT CRISIS IMPLICATIONS FOR THE FUNCTIONING
OF THE COMPANY (TEXT IN ENGLISH)

Piotr Ptak

A company, while creating its policy development, must take into account
both internal and external factors that influence the choice of the operation and
development. The economic environment is particularly important in the light
of the recent financial and economic crisis, which then turned into a sovereign
debt crisis. The largest world economic downturn since the Great Depression
of the thirties in last century not only forces changes in the optics of business
activities, but also constitutes a major factor of uncertainty. In particular, this
is related to the functioning of a company in a country where the debt-to-GDP
ratio reached a high level along with the global nature of the crisis. The aim of
this article is to indicate major channels through which the debt crisis might
impact the complex functioning of a company. The article also identifies the
factors that negatively affect the growth of the economy, even if the debt level
is not so high that it could bring along the danger of a crisis. (p. 54—62).
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Methods of Analysis and Evaluation of an Enterprise’s
Functioning

TAX ISSUES IN PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP
COMPANIES

Rafat Bernat

In this article the author attempts to seek the company of ideal forms. His
research focuses on the analysis of public-private partnership as the business
enterprise both pursuing social needs and profitable for a private investor.
The article discusses tax matters (tax on goods and services, tax on civil law
transactions, income taxes) related to the establishment and activities of the
PPP company. (p. 63-73).

Theory and Practice of Management
ELEMENTS OF METHODOLOGY OF PROCESS

APPROACH IMPLEMENTATION
Grzegorz Kluyj

Work flow in functionally organised enterprises is realised sequentially
through highly specialised employees who perform clearly defined tasks.
An employee is responsible only for correct realisation of their task. Process
approach changes this situation and is currently a dominant paradigm in
management. Improvement activities should be applied in the first place in
basic processes, since they constitute the biggest area for perfection, later on
to support activities and management. This article presents author’s vision
of realisation of such changes enriched with figures showing an example
of management process through functional cells of a large enterprise, and
a suggestion for implementation of process approach leading to increased
efficiency and performance of an enterprise and labour. (p. 74—86).

Contemporary Organizational, Production and Technological
Structures

EFFICIENCY OF SMALL AND MEDIUM-SIZED
ENTERPRISES EQUITY INVESTMENT FUNDS

Jacek Kucinski

Studies on the efficiency of investment funds carried out for dozen of
years in developed countries show that the actively managed investment
funds are not able to achieve above average rates of return, i.e. defeat their
passive counterparts (e.g. index funds) or particular benchmark portfolios.
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Especially, if you take into account the costs incurred by the funds’ assets.
Author documents the abovementioned statements with the research of ten
selected out of twenty funds classified on 31 July 2013 by the Chamber of Fund
and Asset Management to the group of small and medium-sized enterprises
equity funds and presents his evaluation and conclusions. Author observes that
only the funds whose investment policy differs from the benchmark give (and
may give) its participants a chance for achieve above average rates of return,
often significantly higher than that of the benchmark portfolio (i.e. market).
(p. 87-101).

Reviews

ANDRZEJ K. KOZMINSKI. LIMITED LEADERSHIP. AN
EMPIRICAL STUDY. POLTEX, WARSAW 2013

Wioleta Chrzgszcz

Author discusses a book by A.K. Kozminski, an outstanding Polish
specialist in management sciences, and emphasises that being a leader and
leading other is an important mission for many but for some it becomes
a goal of its own. The reasons for this dysfunction are far from clear to
explain. Probably, it is partly due to factors resulting from the psyche and
mental stability. Whatever its motivation is, the urge to be on top (for some
reason called by A. K. Kozminski ,,that obscure object of desire”) has become
a popular subject for numerous trainers and authors. The book, according to
the reviewer, does not shed new light on the management issues, but some of
its parts systemize the knowledge creating a sort of compendium, which could
be a starting point for new hypotheses and further, more advanced studies.
(p. 102-107).

Student Forum
SOURCES OF MANAGERIAL INFORMATION

Martyna Ostrowska

The aim of this article is to present a financial statement as the basic source
of information on an enterprise. Author analyses its components (i.e. balance
sheet, profit and loss report, cash flow statement, statement of changes in equity,
additional information). The article characterises information that can be found
in each part of the statement. The theory of three lenses as a way of assessing
company situation is also described. The last part of this article attempts at
answering the question: is a financial statement a perfect or imperfect source
of information and focuses on the problem of creative accounting. (p. 108—116).






Szanowne Czytelniczki, Szanowni Czytelnicy!

Wszystkie artykuty zamieszczane w kwartalniku ,, Przedsiebiorstwo Przysziosci”
sq recenzowane przez recenzentow naukowych, ktorych liste ustala Rada Redak-
cyjna. Liste stalych recenzentow publikujemy na stronie internetowej czasopisma:
http://www.uth.edu.pl/dzialalnosc_naukowa/ przedsiebiorstwo _przyszlosci.

W przypadku gdy tekst wymaga opinii specjalisty spoza grona stalych recen-
zentow ze wzgledu na podejmowany temat lub z innych uzasadnionych powodow,
Rada Redakcyjna upowaznia redaktora naczelnego do powotania recenzenta
zewnetrznego o wyrozniajgcym sig dorobku naukowym lub wyrdzniajgcych sie
dokonaniach zawodowych w danej dziedzinie.

Opinia recenzenta jest wigzqca. Jezeli Autor tekstu nie zgadza sie z niezakwa-
lifikowaniem tekstu do druku, przystuguje mu odwotanie do redaktora naczelnego
bgdz wskazanego przez niego zastepcy. Decyzja redaktora naczelnego albo upo-
waznionego zastepcy jest ostateczna i tekst artykutu nie podlega dalszej weryfikacji.

Informacje zamieszczane na stronach informacyjnych (kronika wydarzen,
komunikaty, pro memoria i podobne) nie wymagajq recenzji. O ich umieszczeniu
na stronach kwartalnika decyduje redaktor naczelny, upowazniony przez niego
zastepca albo sekretarz redakcji.

Objetos¢ proponowanych do druku tekstow nie powinna przekraczaé 10 stron
znormalizowanego maszynopisu. Przesytane artykuly powinny zawierac biblio-
grafig nieprzekraczajgcq 10 pozycji, streszczenie w jezyku polskim i angielskim,
informacje o Autorze oraz dane kontaktowe. Autor wyraza zgode na publikacje
zarowno w formie drukowanej, jak i elektronicznej w internetowym wydaniu kwar-
talnika prezentowanym na podanej wyzej stronie. Wydawca nie przewiduje wyptaty
honorariow za publikowane teksty.

Do druku kwalifikowane sq wylgcznie teksty oryginalne w jezyku polskim lub
angielskim. Dopuszczalne sq przedruki artykutow, dokumentow itp., ktore redakcja
poleca szczegolnej uwadze Czytelnikow, z wyraznym podaniem zrodia, z ktorego ma-
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