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DO CZYTELNIKOW

»Wspotkocha¢ przysztam, nie wspotnienawidzi¢” — sa to stowa Anty-
gony, niezapomnianej bohaterki starozytnej tragedii Sofoklesa. W sferze
moralnosci nie ma miejsca na poétcienie. Czern 1 biel musza by¢ oddzielone
wyraznie. Na przyktad uczciwosci nie da si¢ stopniowac. Nie mozna by¢
uczciwym w 15 lub 85 procentach. Uczciwym sig jest lub nie jest.

Uczciwos$¢ jako temat wiodacy naszych rozwazan w biezacym numerze
czasopisma okazala si¢ tez problemem bardzo goracym, aktualnym i waznym.
Pytanie, czy wybory do samorzadow Anno Domini 2014 byty uczciwie czy
nieuczciwie przeprowadzone, stanowi o§ sporow politycznych i wypowiedzi
komentatoréw ostatnich tygodni listopada ubieglego roku. Zanim ostatecznie
doczekamy si¢ odpowiedzi, postawmy pytanie: czym jest uczciwo$¢? To poje-
cie nie ma definicji analitycznej, poniewaz nie ma ono jednoznacznych desy-
gnatow. Jest ono definiowane utomnie przez wskazanie rodziny znaczeniowe;.
Wchodzi do grupy nazw, ktorymi si¢ postugujemy, a ktore nie poddaja si¢
definicji klasycznej czy rownosciowej, gdyz klasa przedmiotow, do ktorych
si¢ one odnosza, jest nie tylko bardzo rozlegta, ale rowniez niejednolita. Po-
jecia tego typu nazywane sa otwartymi. Uczciwym jest ten, kto nie kradnie
(szanuje cudza wilasnos¢), nie oszukuje (méwi prawdg), przestrzega prawa
(jest praworzadny), a do tego jest rzetelny w postgpowaniu, mozna na nim
polega¢ (jest spolegliwy)'. Z tego krotkiego wyliczenia synonimow wynika,
ze uczciwos$¢ nie jest kategoria jednowymiarowa. Ma aspekty moralne, etycz-
ne, prawne, psychologiczne i spoleczne. Oprocz odniesien osobistych, adre-
sowanych do osob oskarzonych o oszukancze dziatania — nieuczciwos¢ jest
tematem oceny zachowan instytucjonalnych. Tytuly rozwazan sa wymowne:
nieuczciwe praktyki rynkowe, nieuczciwa konkurencja, nieuczciwe firmy,
nieuczciwe przejecia, nieuczciwe reklamy, nieuczciwe procesy itd.

W artykule Nieuczciwa konkurencja na polskim rynku farmaceutycznym
(proba diagnozy) Agnieszka Lelonkiewicz pokazuje rdézne aspekty ztozonego
rynku produkcji 1 sprzedazy lekow w naszym kraju w dobie proceséw transfor-
macyjnych. Przelomowy byt rok 2012, kiedy wprowadzono zmiany w ustawie
refundacyjnej. Zakaz reklam dla aptek i ustanowienie sztywnych marz na leki
na recepte przyczynity si¢ do rozwoju i poglebienia nieuczciwej konkurencji

! Przeciwienstwem uczciwosci jest nieuczciwos¢. Ta kategoria ma bogata liste synonimow: nieuczciwym
jest kto$, kto jest: podly, zaktamany, niecny, zty, niegodziwy, fatszywy, obludny, nieszczery, zatgany,
nieprawy, nielojalny, dwulicowy, oszukanczy, brudny, szemrany, podejrzany, nieczysty, niesprawiedliwy.
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w tej branzy, uderzajacej w pacjentow, poniewaz oni s ostatecznymi odbior-
cami produktow farmaceutycznych. Zamiast reklamy rzetelnej pojawity si¢
wprowadzajace w blad formy promocji. Rynek apteczny przejmuja korporacje,
utrzymuje si¢, a nawet nasila korumpowanie przez nie lekarzy, co zawyza ceny
produktow i ogranicza ich dostepnos¢ dla konsumentow. Rosng koszty wspot-
pracy producentdw z innymi podmiotami rynku farmaceutycznego, w odnie-
sieniu za$ do aptek prywatnych maleja ich szanse utrzymania rentownego
wielopokoleniowego biznesu. Konieczne s zmiany prawa dotyczacego zasad
funkcjonowania rynku farmaceutycznego. Autorka przedstawia w artykule ich
propozycje, najbardziej wedlug niej istotne i do szybkiego zrealizowania.

Na tle tych rozwazan sensowne wydaje si¢ postawienie pytan: czy optaca
si¢ by¢ uczciwym biznesmenem? Czy mozna osiagnac¢ prawdziwy sukces,
bedac moralnie czystym jak tza 1 nie wchodzac w konflikt z prawem? Czy
uczciwos¢ przeszkadza w osiaganiu sukcesu? W artykule mojego autorstwa,
zatytutlowanym Czyny uczciwe i nieuczciwe. Co bardziej si¢ optaca?, nie
zajmujg si¢ tylko nawotywaniem do uczciwosci. Probuje znalez¢ naukowy
punkt odniesienia dyskusji o uczciwos$ci. Zwracam uwagg, ze coraz trudniej
jest zdefiniowa¢ uczciwos¢. To, co jedni uwazaja za uczciwe, dla innych
przynalezy juz do innej kategorii. Norma uczciwosci staje si¢ bardzo ela-
styczna i ulega nieustannemu procesowi redefiniowania.

Uczciwos$¢ inaczej jest rozumiana przez prezesa spotki, ktory zapew-
nia, ze jego wysitki zmierzaja do utrzymania i rozwoju przedsigbiorstwa.
Zupeknie inaczej uczciwos$¢ ocenia pracownik pozbawiony premii w ramach
programu oszcz¢dnos$ci. Badania pokazuja, ze niecate 45% Polakéw uwa-
za, iz kierownictwo ich firmy prowadzi biznes w sposob uczciwy i etyczny.
Jest wigc problem. Nie narzucam zadnych jego rozwiazan. Odwotuje sig¢ do
zrgbow etyki niezaleznej, systemu, ktory stworzyl Tadeusz Kotarbinski. Wy-
kreowata ona ponadczasowy wzor spolegliwego opiekuna. Walorami jego
usposobienia sa: odwaga, dobre serce, prawos¢, wytrwatos¢ w trudach, dys-
cyplina wewnetrzna. Szanujemy ludzi prawych, uczciwych, poniewaz tatwiej
im zaufa¢. Zaufanie z kolei jest fundamentem wspodtczesnego biznesu.

W kolejnym artykule Zarzqdzanie ryzykiem wysokich kosztow psycho-
spotecznych Renata Sikora i Marek Blaszczyk zajmuja si¢ stresem, ktory
moze by¢ czynnikiem wysokiego zagrozenia dla organizacji. Jest on bowiem
obecny wszgdzie tam, gdzie pracownicy spostrzegaja, ze naktadane na nich
przez otoczenie obowiazki przekraczaja ich mozliwosci rzetelnego wywia-
zania si¢ z nich. Nieefektywne reakcje na stres skutkuja nie tylko kosztami
psychospotecznymi, lecz takze finansowymi, odnoszonymi do pracownikow,
pracodawcow i przedsigbiorstwa. Wazna rola w zapobieganiu i przelamywa-
niu stresu przypada menedzerom. Gdy znaja potencjalne i rzeczywiste Zrodla
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stresu, maja wiedz¢ na ten temat, moga przyczyni¢ si¢ do wyzszej efektyw-
nosci radzenia sobie z wyzwaniami w firmach. Moga tez — wtedy gdy okaze
si¢ to potrzebne i pomocne — korzysta¢ z zewngtrznych szkolen. Od nich
zatem zalezy, czy w organizacji, ktéra boryka si¢ z nawet bardzo powaznymi
obcigzeniami i wyzwaniami, proces radzenia sobie jest efektywny, a ryzyko
wysokich kosztow psychospotecznych i finansowych zminimalizowane.

Zrédha stresu moga by¢ rozne. W artykule Przedsiebiorstwo w stanie
upadlosci — na przyktadzie wytycznych ,, Polityki nowej szansy” Pawet Mio-
dek i Lukasz Speer opisuja gtéwne elementy nowoczesnego modelu upadto-
sciowego uwzgledniajacego w przypadku zagrozenia dobro jak najwigkszego
kregu podmiotéw uczestniczacych w nowoczesnych stosunkach gospodar-
czych. Wskazuja na og6lne warunki, od ktérych spetnienia zalezy realizacja
zatozen polegajacych nie tylko na zaptacie przez zagrozona niewyptacalno-
$cig firmeg zobowiazan wobec wierzycieli, lecz takze zbudowaniu podstaw
zdrowego funkcjonowania tej firmy w przysziosci. Autorzy podkreslaja, ze
w polskim systemie prawnym konieczna jest zmiana postrzegania upadto-
$ci przedsigbiorcy. Trzeba uwzglednia¢ aspekt spoteczny tego zdarzenia,
przeorientowac si¢ na nowe narzedzia prawne, zarzadcze 1 organizacyjne.
Zgodnie ze swiatowymi trendami upadtos¢, w odroznieniu od dotychczas
dominujacej koncepcji likwidacyjnej, powinna by¢ procesem o charakterze
restrukturyzacyjnym, na co skutecznie pozwalaja narzedzia wypracowane
przez naukg o zarzadzaniu.

Przyrost wiedzy w zakresie teorii 1 nauki o zarzadzaniu nie przektada si¢
bezposrednio na zmniejszanie si¢ liczby popetnianych btedow. W artykule
Intakus SA: bledy w zarzqdzaniu spotkq budowlanq Ireneusz Radaczynski
dzieli si¢ doswiadczeniami, jakie wynidst z restrukturyzacji wroclawskiej
spotki Intakus (dziatajacej w branzy budowlanej). Opisuje przyczyny, ktore
doprowadzity tg¢ spotke do upadtosci, 1 dzialania majace doprowadzi¢ do
odbudowy podmiotu i zapewnienia mu perspektyw rozwojowych. Przyjgcie
1 wdrozenie modelu, w ktorym kilka spotek pracowalo na rzecz jednej spotki
produkcyjnej, spowodowato nieproporcjonalny wzrost kosztéw administracji
w stosunku do przychodow. Inna przyczyna upadtosci byt brak dbatosci o za-
chowanie istniejacych rynkow zbytu oraz o pozyskiwanie nowych. Odpo-
wiednio wczesne zdiagnozowanie problemu byloby mozliwe, gdyby nie brak
controllingu. Skuteczne wyprowadzenie spotki z zapasci stato si¢ mozliwe
dzigki opracowaniu i wdrozeniu programu naprawczego zaakceptowanego
przez sad i wierzycieli.

W artykule pod bardzo wymownym tytulem Obronnosc i bezpieczen-
stwo nie dla ,,matych”? Dorota Bem pisze o niesymetrycznosci w dostepie
do zamdwien publicznych. Na rynku tym, a naleza do niego instytucje i jed-
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nostki tworzace infrastrukturg bezpieczenstwa i obrony kraju, najwigkszym
inwestorem oraz najwigkszym nabywca dobr i ushug jest oczywiscie panstwo
1 tak praktycznie dzieje si¢ wszedzie, we wszystkich krajach. W Unii Euro-
pejskiej ponad 70% zamdwien realizowanych jest przez matych i $rednich
przedsigbiorcow. Polska nie jest pod tym wzgledem wyjatkiem. Podstawo-
wym miernikiem stopnia zainteresowania rynkiem zamoéwien publicznych
1 miernikiem konkurencyjnosci wsréd wykonawcow jest liczba ofert skta-
danych w jednym postgpowaniu. Z danych Urzedu Zamoéwien Publicznych
wynika, ze w 2010 roku przecigtnie w jednym postepowaniu wptywato do
zamawiajacego 2,76 oferty. Najwigcej ofert dotyczylo robot budowlanych —
3,76, natomiast w postgpowaniach, w ktorych przedmiotem byty dostawy,
sktadano $rednio 2,45 oferty. Sa w tej liczbie zamdwienia stuzb specjalnych,
policji, wojska itp. realizowane przez mikrofirmy, firmy mate 1 Srednie.

Niektore aspekty odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu nauka moze
pomoc bezpieczenstwu, znajduja si¢ w artykule Nauka w stuzbie bezpieczen-
stwa napisanym przez znawcoOw przedmiotu — Ryszarda Grosseta i Marcina
Anszczaka. Przyjmuja oni tezg, ze zapewnieniu akceptowanego poziomu bez-
pieczenstwa we wspotczesnym, pelnym zagrozen swiecie stuza m.in. systemy
bezpieczenstwa panstwa, stuzby porzadku publicznego, stuzby ratownicze,
systemy edukacyjne, szkolenia oraz projekty naukowo-badawcze z zakresu
bezpieczenstwa. Swiadomo$é wystepujacych w tym zakresie zaleznosci byta
inspiracja do zawiazania w 2012 roku konsorcjum do realizacji projektu na-
ukowo-badawczego pt.: ,,Zaawansowane technologie teleinformatyczne wspo-
magajace projektowanie systemu ratowniczego na poziomach: gmina, powiat,
wojewddztwo”. Projekt ten jest realizowany w ramach dziatan Narodowego
Centrum Badan 1 Rozwoju przez Ministerstwo Spraw Wewngtrznych; jego
uczestnikami sa: Szkota Giowna Stuzby Pozarniczej w Warszawie, Centrum
Naukowo-Badawcze Ochrony Przeciwpozarowej w Jozefowie, Uczelnia Tech-
niczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie, ASSECO Poland
SA w Rzeszowie oraz ITTI Sp. z o.0. Liczne badania naukowe przedstawio-
ne przez uczestniczacych w nich autoréw powinny pozwoli¢ na stworzenie
nowych matryc bezpieczenstwa wykorzystywanych w procesie zarzadzania
bezpieczenstwem i zarzadzania kryzysowego.

Cato$¢ rozwazan zawartych w numerze zamykaja recenzja ksiazki Jana
Klimka W rodzinnej firmie. Powstanie, rozwoj, zagrozenia i szanse oraz
wypowiedz studentki Angeliki Nowinskiej Wszechobecny element wspotcze-
snego swiata — reklama, stanowiacy probe spojrzenia na roézne jej formy, aspekty
i konsekwencje.

Bolestaw Rafal Kuc
Redaktor Naczelny



Agnieszka Lelonkiewicz

NIEUCZCIWA KONKURENCJA
NA POLSKIM RYNKU FARMACEUTYCZNYM
(PROBA DIAGNOZY)

W 2011 roku branza farmaceutyczna byla warta na $wiecie okoto 1 bln
USD. W Polsce wydatki na leki na jednego mieszkanca sa jednymi z najniz-
szych w Europie. Na przyktad w 2012 roku wynosilty 114 euro rocznie, co
stanowito 52% S$rednich wydatkow w Europie. Jednoczesnie leki w Polsce sa
jednymi z tanszych w pordwnaniu do cen krajow europejskich. Zarazem fir-
my badawcze wskazuja na nasz kraj jako na dtugoterminowego i najbardziej
atrakcyjnego lidera rynku farmaceutycznego w Europie Srodkowo-Wschod-
niej. Sprzyjaja temu przede wszystkim duze 1 starzejace si¢ spoteczenstwo,
rosnaca akceptacja dla samoleczenia oraz zwigkszajaca si¢ liczba osob z cu-
krzyca i nadci$nieniem. Nawet po wprowadzeniu nowych, zaostrzonych
w 2012 roku przepiséw refundacyjnych szacuje si¢, ze w perspektywie kolej-
nych 10 lat rynek farmaceutyczny w Polsce bedzie nadal dynamicznie rost'.
Prognoza IMS Health na rok 2014 zakladata, ze warto$¢ rynku farmaceu-
tycznego w Polsce wyniesie 28,2 mld zt (wydaje sig, ze bylta trafna)®.

Roézne definicje, dwa spojrzenia

Pojecie ,,konkurencja” wywodzi si¢ od lacinskiego stowa concurrere,
co w bezposrednim ttumaczeniu oznacza ,,biec razem”. W potocznym jgzy-
ku rozumie si¢ zatem konkurencj¢ jako wspotzawodnictwo czy rywaliza-
cje miedzy podmiotami, wystepujaca zwlaszcza w handlu®. W gospodarce
konkurencja jest procesem bezposredniej rywalizacji migdzy przedsigbior-
cami prowadzacymi dzialalno$¢ na okreslonym rynku (tak zwanym rynku
relewantnym). Konkurencj¢ mozna takze postrzega¢ jako stan organizacji

! Pharmaceutical and Biotechnological sector in Poland, zob. www.paiz.gov.pl/files/?id_plik=19608
(data dostepu: 04.12.2014).

2Prezentacja IMS Health, Il Kongres Farmaceutyczno-Ekonomiczny PGF 22 marca 2014 r., http://pgf.
com.pl/uploads/IMS_Health.pdf (data dostgpu: 04.12.2014).

3 W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Warszawa 1985, s. 227.



14 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 1(22)/2015

rynku, bedacy rezultatem takich czynnikow, jak: sila ekonomiczna przed-
sigbiorstw na nim dziatajacych, bariery dostepu do niego oraz poziom kon-
centracji ekonomicznej. Oba opisane ujecia konkurencji pozostaja ze soba
w $cistym zwiazku. Klasycy teorii ekonomicznych Adam Smith 1 David Ric-
cardo prezentowali koncepcje konkurencji, w ktérej na rynku istnieje maksy-
malnie duza liczba dostawcéw 1 nabywcow, brak jest barier dostepu do rynku
oraz regulacji prawnych dotyczacych dziatalnosci przedsigbiorcéw. Panuje
tez petna wolno$¢ dziatan gospodarczych, co skutkuje tym, ze zaden z pod-
miotdw uczestniczacych w rynku nie jest zdolny, by samodzielnie zaktocié
jego stan®.

W gospodarce rynkowej wystepuje konkurencja wolna, podlegajaca jed-
nak pewnym ograniczeniom ze wzgl¢du na ochrong uniwersalnych wartos$ci
spotecznych i ogolnogospodarczych. Mozna wyodrebni¢ konkurencje uczci-
wa oraz nieuczciwg ze wzgledu na kryterium legalnosci dzialan podejmowa-
nych przez podmioty uczestniczace w transakcjach rynkowych. Patrzac na
czynnik efektywnosci, nalezy wskaza¢, ze konkurencja moze by¢ efektywna,
bo zapewnia zatozone cele przedsigbiorstwa, badz nieefektywna, gdyz jej
dziatania w Zzaden sposob nie prowadza do oczekiwanej korzysci przedsig-
biorstwa, jaka jest zysk.

W rozumieniu organdéw Unii Europejskiej nie jest konieczne zachowanie
konkurencji idealnej w ujeciu przyjetym przez Adama Smitha. Posta¢ kon-
kurencji moze zaleze¢ od sektora gospodarki, ekonomicznej struktury rynku
wlasciwego czy charakteru produktéw na nim dostgpnych’. Istotne jest, by
przedsigbiorcy podejmowali tylko takie dzialania, ktore nie zaburza realiza-
cji podstawowych celow, zwlaszcza nie wplyna negatywnie na wewngtrzny
rynek Unii Europejskiej. Mario Monti, komisarz ds. konkurencji UE w la-
tach 1999-2004, stwierdzit w jednym z przemdwien, ze polityka konkuren-
cji wplywa na decyzje przedsigbiorcow, poziom wzbogacenia uczestnikow
rynku czy polityke cenowa. Dlatego tak wazne jest, by zagwarantowac kom-
patybilnos$¢ tej polityki z ekonomig 1 jej instrumentami. Polityka konkuren-
¢ji bowiem powinna sprzyjaé¢ rozwojowi gospodarczemu, wtasciwej alokacji
zasobow 1 wzmacnianiu skutecznej rywalizacji migdzy uczestnikami rynku
z korzyscia dla konsumentow®.

W art. 101 ust. 1 Traktatu o Funkcjonowaniu Unii Europejskiej wskaza-
no jako niedopuszczalne, by konkurencja na danym rynku zostata wyelimi-

4 M. Stefaniuk, Publicznoprawne reguly konkurencji, Lublin 2003, s. 43.

5 Metro SB-GroBmirkte GmbH & Co. KG v. KE, pkt 4.

¢ Por. M. Monti, A Reformed Competition Policy: Achievements and Challenges for the Future,
»Competition Policy Newsletter” 2004, nr 3, s. 2, http://ec.europa.eu/competition/publications/
cpn/2004 3 1.pdf (data dostgpu: 04.12.2014).
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nowana, byta w jakikolwiek sposob ograniczana czy zaklocana. Istotna jest
tez znajomos$¢ orzecznictwa sadow unijnych, ktore wskazuja, jak organy UE
pojmuja konkurencjg i kiedy znajduje si¢ ona na prawidtowym wedtug nich
poziomie. Kluczowe znaczenie miat wyrok w sprawie Metro (wielka mig-
dzynarodowa korporacja zajmujaca si¢ handlem), w ktorym Trybunat okre-
slit, ze jako konkurencje niezakldcona rozumie si¢ konkurencje skuteczna,
czyli taka, w ktorej stopien rywalizacji przedsigbiorcow uwarunkowany jest
poziomem ich sity ekonomicznej oraz koncentracja dzialan, a takze bariera-
mi dostgpu do rynku, pozwala jednak na realizacj¢ celow, budowe i zacho-
wanie rynku wewngtrznego’.

Chociaz w literaturze unika si¢ definiowania pojgcia nieuczciwej kon-
kurencji, w polskim prawie znajdziemy jej definicjg. Zawiera ja ustawa z 16
kwietnia 1993 roku o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji®. Zgodnie z jej
art. 3 ust. 1 czynem nieuczciwej konkurencji jest dzialanie sprzeczne z pra-
wem lub dobrymi obyczajami, jezeli zagraza lub narusza interes innego
przedsigbiorcy lub klienta. czynami takimi sa w szczego6lno$ci: wprowadza-
jace w blad oznaczenie przedsigbiorstwa, fatszywe lub oszukancze oznacze-
nie pochodzenia geograficznego towaréw albo ustug, wprowadzajace w btad
oznaczenie towaroOw lub ustug, naruszenie tajemnicy przedsigbiorstwa, na-
ktanianie do rozwiazania lub niewykonania umowy, nasladownictwo pro-
duktow, pomawianie lub nieuczciwe zachwalanie, utrudnianie dostgpu do
rynku, przekupstwo osoby petniacej funkcje publiczna, a takze nieuczciwa
lub zakazana reklama, organizowanie systemu sprzedazy lawinowej oraz
prowadzenie lub organizowanie dziatalno$ci w systemie konsorcyjnym.

Rozdzial drugi ustawy wskazuje obszary i dziatania zwiazane z czynami
nieuczciwe] konkurencji, definiuje je 1 okresla znamiona takich zachowan.
Do popelnienia tego czynu nie jest konieczny zamiar przejgcia klienta czy
wprowadzenia w btad konsumenta. Podstawowa przestanka jest bezpraw-
nos$¢, co oznacza sprzeczno$¢ czynu z normami prawa lub zasadami wspot-
zycia spotecznego. Do kwalifikacji czynu nieuczciwej konkurencji nie jest
wymagana wina polegajaca na niedbalstwie czy celowym dzialaniu.

Bezprawna praktyka przedsigbiorcy jest nie tylko opisane dziatanie, ale
takze zaniechanie dziatan pomimo istnienia prawnego obowiazku dziata-
nia. Ponadto bezprawnymi dziataniami sa nie tylko te, ktére sa sprzeczne
z prawem, lecz takze niebedace w zgodzie z dobrymi obyczajami i zasadami
wspotzycia spotecznego. Normy postgpowania obowiazujace w obrocie go-

" Wyrok Europejskiego Trybunatu Sprawiedliwosci z 25 pazdziernika 1977 r. w sprawie C—26/76 Metro
SB-Grofmirkte GmbH.
$Dz.U. 22003 r. Nr 153, poz. 1503 ze zm.
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spodarczym powinny by¢ przestrzegane tak samo jak przepisy prawa. Nie-
zgodne z prawem praktyki przedsigbiorcéw musza by¢ ponadto wymierzone
w interesy obecnych, przysztych i potencjalnych konsumentéw. Nalezy tez
zaznaczy¢, ze dopiero wystapienie wszystkich tych przestanek moze powo-
dowac, ze okreslone dziatanie zostanie uznane za niedozwolona praktyke.

Czyn nieuczciwe] konkurencji moze zosta¢ popelniony przede wszyst-
kim przez przedsigbiorcg, ktorym moze by¢ osoba fizyczna, osoba prawna
badz jednostka organizacyjna niemajaca osobowosci prawnej, ktora prowa-
dzac, chociazby ubocznie, dziatalnos¢ zarobkowa lub zawodowa, uczestniczy
w dziatalnos$ci gospodarczej (art. 2 ustawy). Wedtug ustawy sprawca czynu
nieuczciwe] konkurencji moze by¢ tez osoba, ktora §wiadczyla u przedsie-
biorcy prace na podstawie stosunku pracy lub innego stosunku prawnego
(m.in. art. 11 1 14).

Konsekwencje nie tylko cywilne

W pierwszej kolejnosci nalezy okresli¢ odpowiedzialno$¢ cywilna. We-
dhug art. 18 ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji pokrzywdzony
czynem nieuczciwej konkurencji moze zadac¢: zaniechania niedozwolonych
dziatan i usunigcia skutkow tych dzialan; ztozenia jednokrotnego lub wie-
lokrotnego o$wiadczenia odpowiedniej tresci i w odpowiedniej formie; na-
prawienia wyrzadzonej szkody, na zasadach ogoélnych; wydania uzyskanych
bezpodstawnie korzys$ci, na zasadach ogélnych; zasadzenia odpowiedniej
sumy pieni¢znej na okreslony cel spoteczny.

Wypehnienie przez okreslony czyn znamion nieuczciwej konkurencji
jest koniecznym 1 jednoczes$nie wystarczajacym warunkiem dochodzenia
swoich roszczen na drodze sadowej. Oczywiscie skarzone dziatanie musi
by¢ podjete w ramach i w zwiazku z prowadzong dziatalnoscia gospodarcza
poszkodowanego. Za to warunkiem koniecznym do nakazania pozwanemu
naprawienia wyrzadzonej szkody oraz wydania bezpodstawnie uzyskanych
korzysci jest spetnienie przestanek okreslonych przepisami Kodeksu cywil-
nego, a nie ustawy o zwalczaniu nieuczciwe] konkurencji. Roszczenia o za-
niechanie i odszkodowanie dominuja w orzecznictwie sadowym. Wynika
to z tego, ze sa postrzegane przez poszkodowanych przedsigbiorcow za naj-
bardziej korzystne. Takie podejscie jest zrozumiate, bo oczekiwana kwota
odszkodowania ma pokry¢ nie tylko szkod¢ faktyczna, ale rowniez utracone
zaktadane zyski. Roszczen z powodztwa cywilnego nalezy dochodzi¢ przed
sadami powszechnymi na zasadach ogolnych.

Jesli mamy do czynienia z naruszeniem zbiorowego interesu konsu-
mentéw, wtedy niezaleznie od powddztwa cywilnego popetnienie czy-
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nu nieuczciwej konkurencji mozna zgtosi¢ do delegatury Urzgdu Ochrony
Konkurencji i Konsumentow?, a jego prezes upowazniony jest do okreslenia
srodkdéw usunigcia trwajacych skutkéw naruszenia zbiorowych intereséw
konsumentéw, stuzacych zapewnieniu wykonania nakazu (na przyktad moze
zobowiaza¢ przedsigbiorce do zlozenia wielokrotnego o§wiadczenia o tresci
1 w formie okreslonej w decyzji, moze tez nakazac publikacj¢ decyzji w cato-
$ci lub w czes$ci na koszt przedsigbiorcy).

Podmioty dopuszczajace si¢ naruszenia przepisdéw prawa zawartych
w ustawie o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji moga rowniez ponosi¢ od-
powiedzialno$¢ karna. Opisane w ustawie czyny nieuczciwej konkurencji
zostaty sklasyfikowane jako wystgpki 1 wykroczenia. Wystgpkami sa: naru-
szenie tajemnicy wbrew obowiazkowi lub ujawnienie tajemnicy uzyskanej
bezprawnie (podlega grzywnie, karze ograniczenia wolno$ci albo pozbawie-
nia wolnosci do lat 2); nasladowanie gotowego produktu (czyn ten podlega
grzywnie, karze ograniczenia wolnosci albo pozbawienia wolnosci do lat 2);
organizowanie lub kierowanie systemem sprzedazy lawinowej (podlega karze
pozbawienia wolnosci od 6 miesigcy do lat 8). Natomiast wykroczeniami sa:
wprowadzajace w btad oznaczenie towardéw lub ustug; pomawianie w celu
szkodzenia przedsigbiorcy lub w celu przysporzenia korzysci sobie lub oso-
bom trzecim. Czyny przeciwko uczciwej konkurencji uznane za wykroczenia
zagrozone sa kara aresztu od 5 do 30 dni albo grzywny od 20 do 5000 zt.

Przedawnienie roszczen nastgpuje po trzech latach. Dla kazdego naru-
szenia bieg przedawnienia rozpoczyna si¢ oddzielnie i liczony jest od dnia,
w ktorym poszkodowany dowiedzial si¢ o szkodzie powstalej w skutek nie-
uczciwej praktyki i uzyskat informacje o osobie obowiazanej do jej napra-
wienia. Roszczenia potwierdzone prawomocnym wyrokiem sadu czy ugoda
przedawniaja si¢ po uptywie dziesigciu lat '°.

Przemyst zaufania publicznego

Sektor farmaceutyczny jest przemystem zaufania publicznego, dlatego
kary 1 grzywny sa duzo wyzsze. W przypadku aptek wynikaja tez z usta-
wy — Prawo farmaceutyczne'!. Przyktad: kara do 50 000 zt za ztamanie zaka-
zu reklamy apteki wynika z art. 129b w zwiazku z art. 94a tej ustawy. Inny
przyktad to: ,,Kto przekazuje do wiadomosci publicznej niepokojace infor-
macje z naruszeniem obowiazku okre§lonego w art. 24 ust. 6 lub art. 36y

? Zob. http://www.uokik.gov.pl/zbiorowe_interesy konsumentow.php (data dostepu: 04.12.2014).
12 Art. 125 Kodeksu cywilnego.
' Ustawa z 6 wrzesnia 2001 r., Dz.U. z 2008 r. Nr 45, poz. 271 ze zm.



18 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 1(22)/2015

ust. 1, podlega karze pienigznej w wysokosci do 100 000 zt” (art. 132d ust. 2).
Artykut 133a ust. 1 ustawy stanowi: ,,Kto nie powiadamia Prezesa Urzeg-
du o tymczasowym lub statym wstrzymaniu obrotu produktem leczniczym
w terminie okreslonym w art. 24 ust. 3 pkt 4 albo art. 36g ust. 1 pkt 15, pod-
lega karze pienigznej w wysokosci 500 000 zt”.

W praktyce najprostsza droga jest powddztwo cywilne przed sadem po-
wszechnym. Powstaje wowczas mozliwos¢ uzyskania zado§éuczynienia ma-
jatkowego. Czasami prowadzi si¢ dzialania przeciwko sprawcy wielotorowo,
tak aby za swoj czyn ponidst odpowiedzialno§¢ we wszystkich mozliwych
obszarach.

Inng kwestia wynikajaca z nieuczciwej konkurencji sa konsekwencje
natury moralnej. Na rynku farmaceutycznym mamy do czynienia ze zjawi-
skiem ostracyzmu, czyli wykluczenia z kregu partnerow godnych zaufania.
Najbardziej bolesne skutki wywotuje przymus sprostowania i naglosnienie
w mediach, poniewaz wtedy Srodowisko lekarskie przez dlugi czas bedzie
unika¢ wspoélpracy z okreslonym producentem (migdzy innymi zmniejszy
si¢ liczba recept na leki tego producenta); po prostu zaden lekarz nie chce,
by jego nazwisko byto kojarzone z nieuczciwym przedsigbiorca. Farmaceuci
tez reaguja bardzo szybko. Z aptek znikaja materiaty promocyjne produktu,
a zamdwienia s ograniczane do koniecznego minimum.

Zta renoma rozprzestrzenia si¢ tez na rynku pracy i po utracie zaufa-
nia partneroOw mozna straci¢ warto§ciowych pracownikéw. Przedstawiciele
handlowi, ktorzy nie chca by¢ kojarzeni z okreslonym zdarzeniem ani po-
nosi¢ osobistych konsekwencji z tym zwiazanych, beda chcieli szybko zmie-
ni¢ pracg. Poniewaz kazda branza jest narazona na nieuczciwa konkurencjg
1 czasami jest to zjawisko spotecznie akceptowane, wykluczenie producenta
jest tymczasowe 1 ma raczej charakter asekuracyjny niz etyczny.

Formy i metody — przyktady

Od kilku lat nasilaja si¢ zjawiska nieuczciwej konkurencji w sektorze
farmaceutycznym, w tym dziatania majace charakter czynow zabronio-
nych przez prawo. Przyczyn mozna dopatrywac si¢ zarowno w zaistnialych
zmianach prawnych, jak 1 w transformacji catego rynku farmaceutycznego.
Branza przyjmuje formy i metody bezkompromisowej walki konkurencyjnej,
traktuje innych uczestnikow rynku jak wrogow, ktérych nalezy pokonaé za
wszelka ceng i wszelkimi §rodkami. Mozna postawi¢ tezg, ze branza farma-
ceutyczna w Polsce nie r6zni si¢ w istocie od innych sektorow dziatalnosci
gospodarczej, gdy chodzi o zakres nieuczciwej konkurencji, ale dziatania
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podejmowane na tym rynku powoduja o wiele bardziej szkodliwe skutki dla
klientow oraz innych przedsigbiorcow.

Przyklad: ujawnianych jest coraz wigcej informacji o udokumentowa-
nych zgonach pacjentow spowodowanych zastosowaniem sfatszowanego
leku czy suplementu diety. Swiatowe media alarmuja o lawinowym wzroscie
ilosci takich wyrobéw na wielu rynkach, dostepnych zwilaszcza w sprze-
dazy internetowej. Nie ma jednak uniwersalnej definicji leku sfatszowa-
nego. Najcze$ciej uzywana jest definicja Swiatowej Organizacji Zdrowia
(WHO), wedtug ktorej lek sfatszowany to taki, ktére rozmyslnie i w celu
wprowadzenia w btad zostat niewtasciwie oznakowany pod wzgledem skta-
du 1 Zrodla pochodzenia. Taki lek moze zawiera¢ niewlasciwe substancje
aktywne albo substancje wtasciwe, ale w nieprawidtowe;j ilo$ci, znaczna
ilo$¢ zanieczyszczen badz mie¢ sfalszowane opakowanie bezposrednie lub
zewnetrzne. WHO 1 FDA (Food and Drug Administration) w 2010 roku sza-
cowaty, ze leki sfatszowane stanowity okoto 10% swiatowego rynku lekow
(warto$ci okoto 35 mld USD w 2005 roku, okoto 75 mld USD w 2010 roku,
okoto 1% w krajach rozwinigtych, az do 30-50% w niektorych panstwach
afrykanskich).

Ocenia sig, ze okoto 50% sfatlszowanych produktéw leczniczych jest
sprzedawanych przez internet'?. Straty polskiego skarbu panstwa wynikajace
z falszowania produktow leczniczych i ich nielegalnego obrotu czg$ciowo
obrazuja dane stuzb celnych. W 2011 roku przejety one na przyktad 170 526
sztuk pigutek sterydow anabolicznych 1 produktow leczniczych, ktérych war-
to$¢ oszacowano na 1 227 776 zt. Jednym z dziwniejszych przypadkow byto
zarekwirowanie 50 tys. tabletek oznaczonych jako Viagra, ale zawierajacych
glownie gips. W 2013 roku funkcjonariusze Stuzby Celnej zatrzymali na
Podkarpaciu ponad 85 tys. sztuk r6znego rodzaju medykamentow, takich jak
leki na potencje, $rodki anaboliczne, psychotropowe czy suplementy diety.
Te same stuzby tylko jednego dnia w styczniu 2014 roku udaremnity prze-
myt ponad 2 tys. opakowan srodkow farmaceutycznych o wartosci rynkowej
okoto 105 tys. zI'. Rekordzista w ciagu ostatnich dwoch lat jest opisany na
portalu onet.pl mieszkaniec Lublina. Zatrzymany na lotnisku Chopina miat
w bagazu 12 tys. sztuk tabletek, prawie 19 tys. sztuk kapsulek oraz innych

12 World Health Organisation, Counterfeit medicines, Fact Sheet No. 275, Revised February 2006, http://
www.who.int/mediacentre/factsheets/fs275/en (data dostgpu: 04.12.2014).

13 Por. J. Zandberg-Malec, Jak przeciwdzialaé falszowaniu produktow leczniczych, http://www.codoza-
sady.pl/jak-przeciwdzialac-falszowaniu-produktow-leczniczych/ (data dostepu: 10.12.2014).

14 Zob. http://www.przemysl.ic.gov.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=782:medyka-
sluzba-celna-udaremnila-przemyt-ponad-2-tys-sztuk-farmaceutykow&catid=78&Itemid=541&lang=pl
(data dostgpu: 10.12.2014).
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lekéw w postaci kropli do oczu oraz masci, a wszystko to przywidzt z Indii
bez wymaganych zezwolen i dokumentacji'>.

Fatszowane leki bedace w obrocie detalicznym stanowia konkurencje dla
produktow oryginalnych i jednoczes$nie sa zagrozeniem dla zycia 1 zdrowia
pacjenta.

W Polsce import i eksport rownolegty lekéw jest mozliwy od 1 maja
2004 roku, kiedy Polska przystapita do Unii Europejskie;.

Wykres 1. Warto$¢ sprzedazy produktow z importu réwnoleglego w latach 2009—2012 (w mlin zl,
ceny producentéw netto)
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Zrédlo: Dane IMS Health.

W prawie kazdej polskiej aptece jest co najmniej kilka lekow z importu,
ktore niejednokrotnie sa duzo tansze od ich polskich odpowiednikéw. Jed-
nakze korzys$¢ dla pacjenta w tym przypadku nie zawsze oznacza korzySci
dla oddziatu producenta w Polsce. Zdarza sig¢, ze w aptece producent konku-
ruje z wlasnymi produktami z importu, a odbywa si¢ to zarowno na pozio-
mie pacjenta, jak 1 dystrybucji produktow w aptekach. Czgsto jest to walka
nier6wna, poniewaz ceny wynikajace z importu sa niemozliwe do osiagnig-
cia dla polskich firm. Cena leku krajowego uzalezniona jest bowiem od wielu
kosztow, na przyktad niekorzystnego kursu walut, ktory ma wptyw na za-
kontraktowane stawki za surowiec czy lek.

Polscy producenci staraja si¢ obniza¢ swoje ceny do poziomu cen z im-
portu rownoleglego. Czasami powoduje to nicoptacalnos¢ obracania produk-
tem importowanym, ale trudniejsza jest sytuacja polskiego producenta, gdy

15 Zob. http://wiadomosci.onet.pl/warszawa/przemycal—leki—z—indii-wpadl-na—lotnisku/b15yp (data
dostepu: 10.12.2014).
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produkcja i sprzedaz przestaja by¢ dla niego oplacalne. Aby zrozumie¢, z ja-
kimi r6znicami w cenie pacjent moze mie¢ do czynienia, warto przytoczyc
przyktad rozpoznawalnego leku wprost ze strony internetowej doz.pl: Aspi-
rin C, tabletki musujace, 400 mg + 240 mg, 20 szt. — cena polskiego produk-
tu wynosi 32,41 zt, a z importu rownolegtego — 22,45 zt.

Srednia réznica w cenie migdzy tanszym lekiem importowanym a kra-
jowym produktem to okoto 30%. Produkty polskie od importowanych moz-
na latwo rozrézni¢ po opakowaniu, ktére najczesciej jest biate, pozbawione
elementow graficznych, lub po etykiecie w jezyku polskim naklejonej na
produkcie importowanym.

W ,,Pulsie Biznesu” z 27 wrzes$nia 2013 roku opublikowano informacje,
ze eksport rownolegly lekow jest dziesigciokrotnie wigkszy niz import. Jest
to konsekwencja ustalenia sztywnych marz na leki Rx (na recepte) przez
nowelizacj¢ ustawy refundacyjnej z 2012 roku, co wptyngto na obnizki cen
lekow 1 w konsekwencji na ich masowy wywoz z kraju. W Polsce mamy jed-
ne z najtanszych lekéw w Europie, dystrybutorzy wigc ch¢tnie robia zakupy
wlasnie w naszym kraju. IMS Health podaje, ze wedtug ostroznych szacun-
kéw w ciagu ostatniego roku w ramach eksportu rownoleglego do krajow
UE wyjechaty farmaceutyki warte ponad 2 mld zt. Leki byly eksportowane
przez hurtownie farmaceutyczne oraz apteki. Szacuje sig, ze dystrybutorzy
i apteki podzielity si¢ eksportem mniej wigcej po potowie'®.

Prawo wspolnotowe dopuszcza handel rownolegly, ale na wszystkie pod-
mioty prowadzace obrot lekami naktada wyrazny obowiazek zaspokojenia
potrzeb pacjentow lokalnych. Dopiero gdy ten obowiazek jest zrealizowany
(lub zabezpieczony), dopuszczalne jest wywiezienie lekow do innych panstw.
Tymczasem w praktyce zachodzi wiele nieprawidtowosci. Coraz czgsciej
zdarzajq si¢ sytuacje, ze kupowane przez hurtownie leki nie trafiaja od do-
stawcow do polskich aptek, a tym samym do pacjentow, co stwarza zagroze-
nie dla ich zdrowia i zycia.

Takze organy prawa maja ktopoty z nadzorem nad handlem réwnole-
glym. Instytucje, ktdre go sprawuja, nie zawsze rozumieja przepisy unijne
1 polskie, z czego wynika niechg¢¢ do podejmowania interwencji 1 akceptacja
przez nie tezy, ze niedopuszczalne jest hamowanie handlu réwnolegtego.

Konsolidacja rynku farmaceutycznego

Od 2006 roku polski rynek farmaceutyczny konsoliduje si¢ na wszyst-
kich poziomach: hurtowni, producentéw i aptek. Przyktadowo, wigksze hur-

16 Zob. http://refundacja2014.pl/aktualnosci.html (data dostgpu: 04.12.2014).
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townie przejmuja mniejszych dystrybutoréw, tworza wlasne sieci apteczne
1 grupy zakupowe oraz wprowadzaja marki wtasne produktéw do swoich
aptek. Taka konsolidacja ma bezposredni wpltyw na sytuacj¢ aptek indywi-
dualnych. W Polsce jest okolo 14 tys. aptek, z czego 29% nalezy do 330
sieci aptecznych i odpowiada za 44% wartosci sprzedazy calego rynku ap-
tecznego'’. Wyrdzni¢ mozna dwa rodzaje sieci aptecznych. Pierwsza grupe
stanowia sieci powiazane z najwigkszymi hurtowniami, liczace nawet po kil-
kaset placowek. Siecig aptek dziatajacych pod wspdlnym szyldem, zajmujaca
w naszym kraju pierwsze miegjsce jest Dbam o Zdrowie (DOZ) — to ponad
2,2 tys. placéwek, w tym 651 wiasnych, ponad 360 franszyzowych i okoto
1,2 tys. partnerskich. Druga grupe sieci tworza apteki niemajace powiazan
z hurtowniami, zwane sieciami niezaleznymi. W tej grupie zaden podmiot
nie kontroluje wigcej niz 100 aptek, wigkszos$¢ stanowia sieci liczace ponizej
20 placowek. Podpisanie umowy z siecia apteczng jest tak samo kosztowne
jak wspotpraca z supermarketami w zakresie produktow szybkozbywalnych
(FMCQG). Koszty optat za polke, partycypacja w kosztach reklamy, optata
za rekomendacj¢ lub konkurs odsprzedazowy dla personelu, warto$¢ rabatu
stalego 1 na akcje promocyjne — wszystko to sumarycznie moze si¢gga¢ nawet
70% warto$ci rabatu na produkt. Pozyskane w ten sposob srodki finansuja
dziatalnos$¢, reklame i rozwoj sieci franszyzowej.

Nowym problemem producentow, ktory moze ogranicza¢ dostgpnos¢
produktu dla pacjenta, sa marki wlasne. Pierwszym takim przykladem jest
sie¢ Dr. Max, ktora wprowadzita do swoich aptek produkty oznaczone nazwa
wlasna.

Innym przyktadem dziatan sieci jest wykup aptek prywatnych. Jesli jed-
nak apteka odmowi przystapienia do franszyzy, najczgsciej inwestor otwiera
w poblizu swoja apteke, przeprowadza agresywna akcj¢ promocyjna i w ten
sposob odbiera jej statych klientow, co prowadzi do zamknigcia zaatako-
wanej w ten sposob samodzielnej placowki. IMS Health podaje, ze az 78%
aptek zamknigtych w pierwszym kwartale 2014 roku stanowity apteki indy-
widualne, a jedynie 22% zamknigtych placowek to apteki nalezace do sieci.

Odrebna kwestia jest zakazana przez ustawg¢ — Prawo farmaceutyczne
dziatalno$¢ reklamowa aptek. Przepis ten bardzo umiejgtnie omijaja sieci
apteczne. Powotuja one do zycia osobne podmioty, posiadajace wiasne wy-
dawnictwa, ktére drukuja gazetki promocyjne kierowane do pacjentéw. Mate
prywatne apteki nie maja Srodkow na takie dziatania marketingowe, a kazda
proba zlamania przez nie zakazu reklamy jest natychmiast zglaszana przez

7 Prezentacja IMS Health, IIT Kongres Farmaceutyczno-Ekonomiczny, PGF 22 marca 2014 r., http://
pgf.com.pl/uploads/IMS_Health.pdf (data dostgpu: 04.12.2014).
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konkurenta do Glownego Inspektoratu Farmaceutycznego, co wiaze si¢ z do-
tkliwa kara do 50 000 zt.

Przyktadami konsolidacji na rynku farmaceutycznym sa Grupa Neuca,
Farmacol i PGF. Kazdy z tych podmiotéw posiada hurtownie obejmujace
swoim zasiggiem cata Polskg, co stanowi powazny problem zaréwno dla pro-
ducentow, jak 1 mniejszych hurtowni. Majaca wilasna sie¢ hurtowni, aptek,
grupy zakupowe 1 wydawnictwo Neuca przejeta ostatnio wigkszos¢ oddzia-
tow hurtowni ACP i jej sie¢ apteczng Mediq, a w lipcu 2014 roku zaistnia-
fa w sektorze ustug medycznych, wykupita bowiem pierwsza przychodni¢
lekarska w Poznaniu. Dla koncernéw farmaceutycznych oznacza to umoc-
nienie pozycji dominujacego gracza na rynku, a w konsekwencji mozliwos¢
dyktowania warunkoéw wspotpracy dzigki réznorodnym formom dotarcia
do klienta-pacjenta.

Konsolidacja wytworcéw produktow leczniczych pozwala na przyktad
zmniejszy¢ koszty produkcji, dystrybucji, marketingu oraz w ogole zarza-
dzania przedsigbiorstwem. Mniejsze firmy nie sa w stanie sfinansowac prac
badawczych lub doprowadzi¢ do konca prob klinicznych, dlatego alterna-
tywa dla nich sa joint venture, fuzje i przejgcia. Coraz czgéciej firmy za-
miast inwestowa¢ w ryzykowne badania, podkupuja podmioty posiadajace
juz zarejestrowane leki. Niewielka liczba firm w Polsce prowadzi badania
nad innowacyjnymi lekami, ale juz teraz mozna przewidywac, ze stang si¢
one obiektem przeje¢ w najblizszych latach. Czasami okazja do nieuczciwej
konkurencji jest wygasajacy patent bardzo dochodowego leku. Producent ta-
kiego medykamentu moze wykupi¢ mniejsza firme¢ generyczna tylko po to,
by zablokowa¢ wejscie leku odtworczego na rynek i dzigki takiej operacji
dalej czerpac korzys$ci ze swojego macierzystego produktu.

Proces prywatyzacji polskich przedsigbiorstw farmaceutycznych jest ko-
lejna przestanka prowadzaca do konsolidacji. Przyktad: sprzedaz Polfy War-
szawa (19 kwietnia 2012 roku). Wedlug danych Ministerstwa Skarbu Panstwa
wartos¢ wszystkich akeji spotki wyniosta 957 mln zt, z czego Polpharma
stata si¢ wlascicielem 85,14% akcji'®. Innym przyktadem byta nieudana proba
przejecia AstraZeneca, ktora firmie Pfizer zapewnitaby portfel eksperymen-
talnych lekow onkologicznych. Na razie, po p6t roku licytacji, oferta zostala
odrzucona. Natomiast wedtug portalu farmacom.com.pl najbardziej znaczace
skutki dla rynku farmaceutycznego w Polsce przyniosto potaczenie dwoch
aktywnych na naszym rynku potentatow farmaceutycznych: brytyjskiego
GlaxoSmithKline (zwane dalej GSK) i szwajcarskiego Novartisu. Firmy

18 Zob. http://www.msp.gov.pl/pl/media/aktualnosci/21115,Polfa-Warszawa-kupiona-przez-polska-
Polpharme.html?search=24287020 (data dostgpu: 04.12.2014).
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stworzyly joint venture, w ktorym GSK be¢dzie kontrolowat 63,5% udziatow.
Celem byto uzyskanie pozycji lidera rynku lekow bez recepty (OTC).

Im wigkszy podmiot, tym wigkszy jest budzet na tak zwane dziatania
wspierajace sprzedaz, co w praktyce oznacza wigcej konferencji dla lekarzy,
drozsze nagrody dla farmaceutow za konkursy odsprzedazowe, wigcej spo-
tow reklamowych w telewizji czy wigksze mozliwosci wspotpracy z drogimi
hurtownikami. Przejgcia wiaza si¢ migdzy innymi z ujednolicaniem portfolio
lekéw lub blokowaniem wprowadzenia na rynek tanszego leku generyczne-
go, ktory byltby korzyscia glownie dla pacjenta.

Korupcja w systemie

Na zlecenie Ministerstwa Zdrowia w 2007 roku opracowano i opubliko-
wano pierwszy raport na temat korupcji w polskim systemie ochrony zdro-
wia. Ujeto w nim r6zne obszary dotknigte zjawiskiem korupcji, ale — niestety
—nazbyt ogoélnie.

Nieuczciwa konkurencja na etapie tworzenia prawa przejawiata si¢ glow-
nie w formie naciskéw i propozycji korupcyjnych kierowanych do wysokich
urzednikéw ministerstwa (autorow projektu ustawy) lub nawet pojedyn-
czych postow przez przedstawicieli lobby farmaceutycznego (na przyklad
izb, stowarzyszen producentéw branzy farmaceutycznej, czasami bezposred-
nio okreslonego koncernu farmaceutycznego). Jednakze w procesie tworze-
nia prawa granica mi¢dzy tym, co dozwolone i1 uzasadnione racjonalnymi
wzgledami (na przyktad konsultacje spoteczne z izbami lekarskimi czy ap-
tecznymi), a oddzialywaniem lobby jest bardzo ptynna. Transparency In-
ternational uwaza, ze producenci sa w stanie przekupi¢ organy publicznego
sektora zdrowia podczas kazdego procesu z nim powiazanego. Przyktadem
moga by¢ innowacyjne firmy farmaceutyczne probujace czasami skutecznie
wplyna¢ na administracj¢ rzadowa, by zablokowata konkurencj¢ ze strony
producentow lekéw generycznych.

Lekarze publicznie zgodnie krytykuja przypadki poswiadczania nie-
prawdy czy uzalezniania ich pracy od dodatkowych korzysci majatkowych.
Ale az 86% lekarzy uczestniczacych w badaniu uwaza za dopuszczalne
przyjmowanie prezentéw od pacjentoéw po zakonczeniu leczenia, traktujac
je jako wyrazy wdzigcznosci, a takze korzystanie ze sponsorowanych zjaz-
dow naukowych (81%)". W praktyce wspotpraca migdzy lekarzami a firma-

Y Globalny Raport Korupcji 2006. Wydanie specjalne: Korupcja w systemie ochrony zdrowia,
Transparency International, http://www.wsap.edu.pl/pub/Biblioteka (@ntykorupcyjna/Korupcja%20
wY%20systemie%20zdrowia%202006%20—%20Transparency%?20International.pdf (data dostgpu:
12.12.14).
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mi farmaceutycznymi wykracza niekiedy poza badania naukowe i taczy si¢
z marketingiem. Zdarza sig, ze lekarze zostaja de facto ptatnymi konsultanta-
mi, a nawet rzecznikami koncernéw farmaceutycznych.

Producenci lekow staraja si¢ aktywnie wptywac na srodowisko lekarskie.
Zasypuja lekarzy reklamami zamieszczanymi w czasopismach naukowych
oraz kieruja do nich ,,zastepy” przedstawicieli medycznych. Koncerny farma-
ceutyczne ptaca lekarzom akademickim za pomoc w opracowywaniu materia-
tow edukacyjnych, sponsoruja ich dziatalno$¢ naukowa przez platne artykuty
naukowe w prasie branzowej, a nawet organizuja kongresy. Na kongresach
tych lekarz, ktory prowadzi wyktad naukowy, wptywa opiniotwdrczo na po-
zostatych uczestnikow konferencji, jego wywody za$ sa poparte odpowied-
nimi materialami reklamowymi (na przyktad probkami lekow). Szkolenia
1 kongresy staja si¢ do$¢ czesto wykorzystywana forma nieuczciwej konku-
rencji, a ze wzgledu na to, Zze kazdy farmaceuta czy lekarz jest (zasadnie!, co
potwierdza rozporzadzenie Ministra Zdrowia z 2004 roku) zobowiazany do
ciaglego doskonalenia, ten aspekt nie spotyka si¢ z wyraznym potgpieniem
srodowiska ani spoteczenstwa, staje si¢ dziataniem publicznie akceptowanym.

Bardzo cienka jest granica migdzy tamaniem etyki lekarskiej a zgodnymi
z prawem wydatkami marketingowymi firmy farmaceutycznej. Wysoka cen¢
za te dziatania ptaca gtownie pacjenci, ktorym czgsto przepisuje si¢ drozsze
1 nickoniecznie skuteczniejsze leki okreslonego producenta, sponsora lekarzy,
a zwlaszcza lekarzy wptywowych w swoim $rodowisku i popularnych wsrod
pacjentoéw. Zdarza sig, ze niektore koncerny kontroluja lekarzy pod katem or-
dynowania wytwarzanych przez siebie lekow 1 innych srodkéw medycznych.
Tak postgpowat GlaxoSmithKline i nie jest to przyklad jedyny. Doszto do
tego, ze niektorzy lekarze nie wypisywali juz zadnej recepty na konkretny
lek bez osobistej korzysci. Sprawa ta ujrzala Swiatlo dzienne w kwietniu 2014
roku dzigki wywiadowi polskiego przedstawiciela dla stacji BBC. Tak samo
zachowuja si¢ niektorzy farmaceuci i wilasciciele aptek. Coraz czg$ciej nie
rekomenduja ani nie promuja leku, jesli brak konkretnych profitow (solidny
rabat, konkursy z atrakcyjnymi nagrodami dla pracownikow apteki itp.).

Zdaniem Transparency International powszechne staje si¢ spoteczne
przyzwolenie na kazdym poziomie na korupcj¢ ukryta pod postacia spon-
soringu, ktorej towarzysza trudnosci w udowodnieniu zamiaru korupcji. Po-
stgpowania prowadzace do skazania poszczegdlnych oséb czy koncernéw za
praktyki korupcyjne sa blokowane przez zawodowe stowarzyszenia lekarzy
lub branzowe grupy lobbingowe.

Szeroki zakres oddziatywania na konsumentow ma reklama prasowa
1 telewizyjna, formalnie niedopuszczalna, w rzeczywistosci nadal powszech-
nie wystgpujaca. Wykorzystywane jest na przyktad to, ze miedzy lekiem
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OTC a suplementem diety, ktoérego ograniczenia nie dotycza, granica bywa
ptynna, rzadko jest tez ona czytelna dla konsumenta. Powszechnym naduzy-
ciem jest nieczytelny przekaz odnoszacy si¢ do dziatania produktu (dotyczy
to gléwnie suplementéw diety). W reklamie padaja sugestywne deklaracje na
przyktad o skuteczniejszym dziataniu produktu na poziomie komérkowym.
W tym czasie na dole ekranu nieczytelnym drukiem jest wyswietlana infor-
macja o zwigkszonej dawce witaminy C lub wyzszej zawartosci wyciagu ze
skrzypu w poréwnaniu do poprzednich wersji produktu X.

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego z 20 grudnia 2006 roku
w sprawie oswiadczen zywieniowych i zdrowotnych (WE nr 1924/2006)
mialo ograniczy¢ niektére naduzycia komunikacyjne wzgledem pacjentow
(na przyktad odnoszace si¢ do suplementow diety)*. W dotyczacych tych
spraw aktach prawnych okresla si¢ dopuszczone przez Komisj¢ Europejska
oswiadczenia opisujace wlasciwosci zdrowotne sktadnikoéw, na ktore moze
powotac si¢ podmiot gospodarczy w komunikacji z konsumentem. Kaz-
de stwierdzenie sugerujace lub dajace do zrozumienia, ze istnieje zwiazek
przyczynowo-skutkowy pomigedzy spozyciem okreslonego produktu zyw-
nosciowego a zdrowiem i rozwojem dzieci musi mie¢ uzasadnienie naukowe
odnoszace si¢ tylko 1 wylacznie do dzieci (art. 14 ust. 1b tego rozporzadze-
nia). Nie wyklucza to jednak mozliwos$ci, iz formalnie zgodny z prawem ko-
munikat zawarty w reklamie telewizyjnej wprowadza w blad konsumentow.

Innym znanym przyktadem nieuczciwej konkurencji jest tak zwany czar-
ny PR. Przyktadowo odnosi sig to do sytuacji, kiedy Gtéwny Inspektorat Far-
maceutyczny nakazuje wycofanie z obrotu leku konkurencyjnego. Fakt ten
nagla$niany jest przez rywali rynkowych. Nie jest to zakazane prawnie, ale
jest nieetyczne, zmierza bowiem do dyskredytowania konkurencyjnych pro-
ducentoéw. Tak zdarzylo si¢ 14 marca 2014 roku. Inspektorat nakazal wtedy
wycofanie z obrotu na terenie catego kraju 350 serii opakowan Rutinoscor-
binu okreslonego dostawcy, ktory we wspomnianej serii nie zagwarantowat
nalezytego poziomu uzycia substancji aktywnej z peretkowca japonskiego.
Juz nastgpnego dnia rano w radiu kazdy mogt ustysze¢ reklame, w ktorej
przestraszony pacjent pyta farmaceutg, co on teraz ma kupi¢, jaki lek zasto-
sowac. Sugestia byla oczywista: chodzi o produkty oferowane przez konku-
renta firmy.

sk

Na tle szkicowo opisanych w artykule wypaczen i nieprawidlowosci

odnoszacych si¢ do zjawiska nieuczciwej konkurencji w produkcji i handlu

20 Strona: http://ec.europa.eu/nuhclaims (data dostgpu: 10.12.14).
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produktami farmaceutycznymi mozna przedstawi¢ kilka propozycji, jak
ograniczy¢ skalg tego zjawiska:
1. Rekomendowane zmiany prawne:

uproszczenie 1 zwigkszenie przejrzystosci aktualnych przepisow
unijnych i polskich dotyczacych handlu réwnolegtego i zasad kon-
kurencji;

uchylenie zakazu reklam dla aptek (Polska jest jedynym krajem Unii
Europejskiej, w ktérym obowiazuje taki zakaz, a jego zniesienie
pozwoli konkurowa¢ aptekom prywatnym z sieciami aptecznymi);
zakaz sprzedazy lekow poza rynkiem aptecznym (brak jest moz-
liwosci nadzoru nad warunkami przechowywania i1 rekomendacji
produktéw leczniczych w obrocie pozaaptecznym, na przyktad
w sklepach spozywczych);

przemyt i sprzedaz fatszowanych lekéw nalezy traktowac jak handel
narkotykami, a w zwiazku z tym podnie$¢ kary za te czyny;

nalezy ustanowi¢ obowiazek rejestru korzys$ci otrzymywanych od
firm farmaceutycznych migdzy innymi dla lekarzy, dyrektorow
szpitali, pielegniarek, farmaceutdow, pracownikow izb lekarskich
1 aptekarskich.

2. Konieczne zmiany w zakresie dziatania organdw regulujacych rynek far-
maceutyczny. Nalezy:

ogranicza¢ mozliwos$ci dalszej konsolidacji rynku;

wzmocni¢ nadzor nad reklama produktéw leczniczych;

wzmocni¢ nadzor nad podmiotami realizujacymi handel rownolegly
celem eliminacji nieuczciwych zjawisk, na przyktad niekontrolowa-
nego eksportu lekow;

prowadzi¢ kampanie spoleczne wspierajace dziatania instytucji
rynku farmaceutycznego, na przyktad w zakresie konsekwencji
przyjmowania i obrotu sfatszowanymi wyrobami leczniczymi.

3. Rekomendacje adresowane do organdéw $cigania 1 wymiaru sprawiedliwosci:

stata i transparentna wspotpraca Centralnego Biura Antykorupcyjne-
go z koncernami farmaceutycznymi (w celu ograniczania wplywow
nieuczciwych lekarzy na pacjentow i producentow);

dotkliwe finansowo kary dla skorumpowanych lekarzy (kary zasa-
dzane przez sady to jedynie 25% warto$ci otrzymanych korzysci
finansowych);

szersza prewencja, w tym przez nowe media (przyktadem moze by¢
remarketing pochodzacy z portalu stuzby celnej, dziatajacy jako
narz¢dzie prewencyjne i przeciwdzialajace handlowi sfatszowanymi
produktami leczniczymi).
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4. Konieczne zmiany w sposobie dziatania podmiotéw biznesowych (reko-
mendacje dla producentow lekow):

klasyfikacja i identyfikacja potencjalow klientéw pod wzgledem
mozliwosci realizacji celow firmy;

struktura dzialow sprzedazy dostosowana do nowej sytuacji gospo-
darczej (na przyktad przeszkoleni z negocjacji duzych kontraktoéw
przedstawiciele delegowani do aptek franszyzowych, osobny zespot
ds. szkolen produktowych dla personelu z aptek sieciowych oraz we-
wnetrzny dzial telesprzedazy obstugujacy rozproszone geograficznie
apteki indywidualne);

zmiana polityki rabatowej (na przyklad wspieranie dziatalnosci
aptek indywidualnych przez wyzsze rabaty oraz stawianie jasnych
1 ambitnych celow aptekom sieciowym);

przeciwdziatanie dalszej konsolidacji rynku aptecznego (na przyktad
lobbowanie na rzecz zniesienia zakazu reklamy dla aptek — reklama
aptek indywidualnych zmniejszytaby rolg drogich we wspotpracy
sieci aptecznych);

aktywne przeciwdziatanie niekontrolowanemu eksportowi lekow
(na przyktad definiowanie i kontrolowanie dziatalnos$ci oscylatoréw
1 nieuczciwych hurtownikow).
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Bolestaw Rafat Kuc

CZYNY UCZCIWE | NIEUCZCIWE
CO BARDZIEJ SIE OPLACA?

Bardzo latwo jest usprawiedliwié¢ nieuczciwos,
Jjesli si¢ z niej Zyje
(Napoleon Hill)

Wsrod biznesmenow, ktorym si¢ nie powiodto chwilowo Iub na trwale,
bez trudu spotka¢ mozna tych, ktorzy twierdza, ze przegrali, poniewaz byli
»uczciwi”. Ich zdaniem nieuczciwos$¢ poptaca. Glosza tezg, mocno kontro-
wersyjna, ale chwytliwa, ze nie da si¢ osiagnac sukcesu, postepujac moralnie
1 zgodnie z prawem. Takie stanowisko spotkalo si¢ z natychmiastowa reakcja
migdzy innymi szefow organizacji przedsigbiorcéw, ktorzy zgodnym gltosem
odpowiadaja, ze to nieprawda. Uczciwo$¢ w biznesie jest wartoscia pozada-
na. Jak jest naprawde? Czy mozna osiagnac prawdziwy sukces, bedac moral-
nie czystym jak tza i nie wchodzac w konflikt z prawem?

Kto ma szanse na sukces?

»Mato znam ludzi, ktérzy osiagngli sukces w biznesie, bedac uczciwymi.
Ale znam takich. Chyba ze czego$ o nich nie wiem” — stwierdzit w wywia-
dzie dla magazynu ,,Sukces” Wiestaw Wtodarski, prezes Foodcare, potentata
branzy spozywczej w Europie Srodkowo-Wschodniej'. To rzadki przyktad
szczero$ci przedstawiciela biznesu, ktory wiaze skale sukcesu przedsigbiorcy
z tym, jakich metod chwyta si¢ w swojej pracy. Wedlug Wtodarskiego uczci-
wos¢ nie poptaca, czego najlepszym dowodem ma by¢ mnogos¢ znanych mu
biznesmendw, ktorzy doszli na szczyt droga niekoniecznie wybrukowana
zasadami prawa i1 kodeksoéw etycznych.

Czy rzeczywiscie swiat wielkich pieniedzy wyglada tak, jak maluja go
osoby, ktore przegraty? Czy wigkszos¢ biznesowych ,,grubych ryb” docho-

! Wiestaw Wtodarski jest jednym z bardziej dynamicznych graczy w polskiej branzy spozywczej.
W ostatnich kilku latach jego nazwisko przewija si¢ w prasie jako strona w sporze z D. Michalczewskim.
W branzy postrzegany jest jako twardy gracz. Lubi gra¢ o wysokie stawki.
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dzi do celu krgtymi $ciezkami nieuczciwosci? W spotecznym wyobrazeniu
idealne przedsigbiorstwo powinno by¢ prowadzone z dbaloscia o podwtad-
nych i wspotpracownikéw, z zachowaniem zasad etycznych 1 — co wydaje si¢
oczywiste — z przestrzeganiem norm prawa. Jak ta idealna wizja ma si¢ do
rzeczywistos$ci? Zdaniem Andrzeja Arendarskiego, prezesa Krajowej Izby
Gospodarczej, krysztalowa uczciwos¢ przedsigbiorcow istnieje nie tylko na
papierze. Olbrzymia wigkszo$¢ przedsigbiorcow to uczciwi ludzie. Mozna
w Polsce osiagnac sukces, bedac uczciwym.

Stanowisko prezesa Arendarskiego jest przyjmowane jako deklaracja
»oficjalna” przedstawicieli biznesu. I trudno si¢ temu dziwi¢, bo przeciez
w interesie przedsigbiorcéw nie lezy kalanie wlasnego gniazda zarzutami
o naduzycia finansowe. Zamiast tego powtarzaja jak mantrg, ze w biznesie
warto stawia¢ na uczciwos¢. Na dowod biznesowej czystosci zas uruchamiaja
réznego rodzaju programy promujace uczciwos$¢ w przedsigbiorstwach?.

Profesor Jan Klimek jest zdania, ze nieuczciwos$¢ moze poptacaé na
krotka metg. W dluzszej perspektywie solidne budowanie biznesu musi
si¢ oprze¢ wylacznie na dziataniach zgodnych z prawem i etycznych. Mamy
przyktady wielu firm, ktore z trudem budowaly obraz uczciwej przedsig-
biorczosci. Jesli nawet stosunkowo tatwo mozna oszukaé¢ konsumenta, to
przedsigbiorcy w wyborze partnera biznesowego kieruja si¢ gtéwnie jego
rzetelnoscia finansowa 1 reputacja.

We wspotczesnym $swiecie rzetelnos¢ potencjalnego kontrahenta tatwo
jest zweryfikowaé. Pozwala na to nieograniczony dostep do zrdédet infor-
macji, w tym rowniez informacji finansowej, a takze korzystanie z opinii
innych przedsigbiorstw oraz znajomych. Ale czy wystarcza mie¢ Ztoty Cer-
tyfikat Rzetelno$ci lub nie zalega¢ z ptatnosciami wobec urzedow oraz kon-
trahentoéw, zeby by¢ uznanym za przedsigbiorcg uczciwego? Sa to kryteria,
ktore stosunkowo tatwo speini¢. Cho¢ i tu nasuwaja si¢ pytania. Dlaczego
na ponad 2 mln dziatajacych w naszym kraju przedsigbiorcéw do klubu spod
znaku Ztotego Certyfikatu Rzetelnos$ci nalezy tylko okoto 40 tys.? Dlaczego
w prawie jednej piatej (okoto 20%) polskich przedsigbiorstw dochodzi do
naduzy¢ finansowych 1 korupcji?

Nie ma zadnych, ani boskich, ani ludzkich przeciwwskazan, zeby uczci-
wos¢ 1 sukces szly ze soba w zgodnej parze. W rzeczywistosci jednak ich
drogi czg¢sto niepostrzezenie si¢ rozchodza. Uczciwos$¢ nie jest ani warun-
kiem koniecznym, ani wystarczajacym osiggnigcia sukcesu. Uczciwos¢ moze
sukces utrwali¢ i nada¢ mu blask, ale sama nie ma mocy jego wygenerowa-

2 M. Gasior, Nieuczciwosé poplaca. Czy da sie osiqgnqé sukces postepujqc moralnie i zgodnie z prawem?,
www.natemat.pl/8521.
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nia. Nieuczciwos¢ nie jest czyms niespotykanym. Ponad 85% firm w naszym
kraju zalega z ptatno$ciami. Sztywne prawo pracy sktania przedsigbiorcow
do tego, zeby zatrudnia¢ na czarno albo ptaci¢ pod stotem. Kto nie zna tego
zjawiska lub nie bral w nim udziatu?

Do nielicznej, wrecz marginesowej grupy naleza ci, ktérzy bez oporu
ptaca wysokie podatki. Znany publicysta Leszek Mellibruda nie chce jed-
noznacznie odpowiedzie¢ na pytanie, czy trudniej osiagnaé sukces, bedac
uczciwym, czy tez nieuczciwym. Podkresla bardzo mocno, Zze coraz trudniej
zdefiniowa¢ uczciwos$¢. To, co jedni uwazaja za uczciwe, dla innych przy-
nalezy do innej sfery. Norma uczciwosci staje si¢ bardzo elastyczna 1 ulega
nieustannemu procesowi redefiniowania. Uczciwo$¢ inaczej jest rozumiana
przez prezesa firmy, ktory zapewnia, ze jego wysitki zmierzaja do utrzyma-
nia 1 rozwoju przedsigbiorstwa. Zupetnie inaczej uczciwos¢ ocenia pracow-
nik pozbawiony premii w ramach programu oszcz¢dnosci.

Tylko niecate 45% Polakéw uwaza, ze kierownictwo ich firmy prowadzi
biznes w sposob uczciwy i etyczny. To wyniki sondazu przeprowadzonego
przez Norstat na zlecenie Instytutu Great Place to Work Polska na reprezen-
tatywnej probie dorostych i aktywnych zawodowo Polakow w lutym 2013
roku. Niestety, w stosunku do analogicznego badania przeprowadzonego dwa
lata wezes$niej nastapil spadek takich ocen o 7,5 punktéw procentowych®.

Opinie polskich pracownikéw na temat zasad etycznych, jakimi kieruja
si¢ w biznesie ich szefowie, juz wczesniej nie byly dla pracodawcow po-
wodem do dumy. W latach 2010 1 2011 pozytywna opini¢ co do uczciwego
1 etycznego sposobu prowadzenia firmy miata ponad potowa respondentéw
(odpowiednio 51,7% 1 52,2%). W 2012 roku nastapil spadek odsetka pozy-
tywnych odpowiedzi 1 wyniost on zaledwie 44,8%. W 2013 roku ta ocena
utrzymywala si¢ na podobnym poziomie (44,65%)*.

To, co jedni uwazaja za przekroczenie zasad, dla innych miesci si¢ w do-
zwolonych granicach elastycznego postgpowania. Czy to jest jeden z najwaz-
niejszych probleméw naszych czasow? W jakim stopniu nieuczciwosc¢ staje
si¢ (stata sig?) zarazliwa 1 jak si¢ przed nig broni¢?

Uczciwos¢ jako norma etyczna
Na wstepie tej czgsci naszych refleksji przypomnimy, ze pierwotnie

etyka byla uwazana za dzial filozofii zajmujacy si¢ badaniem moralnosci
1 tworzeniem systeméw myslowych, z ktorych mozna wyprowadzaé zasady

3 Polacy nisko oceniajq uczciwos¢ swoich pracodawcéw, www. bankier.pl (data dostgpu: 28.02.2013).
* Ibidem.
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moralne. Wspolczesnie zacieraja si¢ roznice miedzy etyka a moralnoscia. Ety-
ka jest definiowana jako zespot norm i ocen moralnych charakterystycznych
dla zbiorowosci spolecznej (na przyklad grupy spotecznej, klasy, warstwy,
srodowiska). Nie nalezy jej myli¢ z moralnoscia. Moralno$¢ to z formalnego
punktu widzenia zbior dyrektyw w formie zdan rozkazujacych w rodzaju:
,,Nie zabijaj”, ,,Nie kradnij”, ktoérych stusznosci nie da si¢ dowies¢ ani zaprze-
czy¢, gdyz zdania rozkazujace nie sa zdaniami w sensie logicznym.

»Celem etyki jest dochodzenie do Zrodel powstawania moralnosci, ba-
danie efektow, jakie moralno$¢ lub jej brak wywiera na ludzi, oraz szukanie
podstawowych przestanek filozoficznych, na podstawie ktorych daloby sig
w racjonalny sposob tworzy¢ zbiory nakazow moralnych. Poglady etyczne
przybieraja zwykle formg teorii, na ktora sktada si¢ zespot poje¢ 1 wynika-
jacych z nich twierdzen, na podstawie ktérych mozna formutowaé zbiory
nakazow moralnych. Teorie etyczne moga by¢ zaréwno proba udowadnia-
nia stusznos$ci funkcjonujacych powszechnie nakazéw moralnych, jak i moga
sta¢ w ostrej opozycji do powszechnej moralno$ci, kwestionujac zasadnos¢
czesci badz nawet wszystkich aktualnie obowiazujacych w danym spote-
czenstwie nakazoéw moralnych™.

Uczciwo$¢ jako norma nalezy bardziej do kategorii norm etycznych niz
norm moralnych®. W potaczeniu z prawos$cia, zaufaniem, okazywaniem sza-
cunku wchodzi w sktad fundamentalnych wartosci stanowiacych aksjologie
wspolczesnego zarzadzania’. Staje si¢ podstawa nie tylko podejmowania de-
cyzji, ale rowniez podstawa ksztattowania relacji migdzy pracownikami.

Uczciwoscia interesowano si¢ od zawsze. Bég mowit przez proroka Iza-
jasza: ,,.Dlatego prawo zostato usunigte na bok, a sprawiedliwo$¢ pozostaje
daleko, gdyz prawda potyka si¢ na rynku, a dla uczciwosci miejsca nie ma”
(Izaj 59:14). Robotnicy budujacy Swiatynig Pana byli uznani za godnych za-
ufania, ,,gdyz pracowali uczciwie”. Wedtug Biblii terminowos$¢ zaptaty byta
jedna z zasad uczciwego pracodawcy. Dzi$ mysli si¢ podobnie.

Refleksji nad znaczeniem uczciwosci w zyciu spolecznym nie brako-
wato w filozofii starozytnej. Zaréwno medrey, jak i lud pospolity wiedzieli,
kto jest uczciwy, a kto uczciwosci si¢ sprzeniewierzyt. Sofisci uwazani byli
za sprzedajnych nauczycieli, cynicznych retoréw, a nierzadko nazywano ich

5 Etyka, www.wikipedia.pl.

¢ Osobliwos¢ norm etycznych polega na tym, ze sa one respektowane bez wzgledu na sankcje zewnetrzne.
Zwiazane sg one z dojrzatoscia sumienia i osobowosci cztowieka. Motywem postgpowania etycznego nie
jest zewngtrzna nagroda czy kara, ale warto$¢ sama w sobie — dobro. Normy moralne maja szerszy zakres
znaczeniowy. Obejmuja nie tylko normy etyczne, lecz rowniez zwyczajowe, obyczajowe i faktyczne
zachowania ludzi poddawane ocenom etycznym. Normy moralne wystgpuja w formie nakazoéw albo
zakazow, ktore metaetycy dziela na: etyczne, moralne i pozamoralne.

"B.R. Kuc, 4ksjologia wspélczesnego zarzqdzania, Wydawnictwo Ementon, Warszawa 2015.
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oszustami, handlujacymi wiedza z tym, kto da wigcej. Odmawiano im wie-
dzy 1 uczciwosci oraz posadzano o krzywoprzysigstwo wobec filozoficznego
poszukiwania cnoty prawdy. Platonowi przypisywane jest powiedzenie: ,,Tyl-
ko uczciwe zycie jest szczgsliwe™.

Brak miejsca nie pozwala nam rozwina¢ tych ciekawych watkow. Przej-
dziemy do czasow nam wspolczesnych i1 pogladow blisko zwiazanych z na-
ukami zarzadzania. Przypomnimy, co mowit o uczciwosci, spolegliwosci,
zaufaniu 1 prawdzie, czyli o etyce, Tadeusz Kotarbinski.

Gdy umiera sumienie...

Ot6z podkreslal on, Ze praktycznie w kazdym systemie etycznym wystg-
pyje kilka kategorii, ktére sa filarami tego systemu. Sa to wartosci, zwlaszcza
moralne, idealy (wzory osobowe), pojgcia dobra i zta, sumienie (§wiadomos$¢
moralna) i normy etyczne. System etyczny, ktory zaproponowat Tadeusz Ko-
tarbinski, oceniamy wedtug tych kryteriow jest kompletny. Sa w nim wszyst-
kie wymienione kategorie, nazwane, wyjasnione i urzekajaco madre.

Kotarbinski zajmowat si¢ migdzy innymi zagadnieniami etyki, ktora na-
zywal niezalezna. Od razu pojawia si¢ pytanie: niezaleznej od czego? Od
religii — odpowiada od razu. Dominuje bowiem u nas etyka — twierdzit Pro-
fesor — religijnie ugruntowana. Uzasadnia ona wtasne hasta naczelne, odwo-
lujac si¢ do Boga, do zycia przysztego, do posmiertnego wymiaru nagrod
1 kar za czyny dobre i zle. Jednakze nie wszyscy ludzie wierza w istnienie
Opatrznos$ci czy w zycie przyszte. Oni tez potrzebuja etyki i wlasnie takiej,
ktora by si¢ obywata bez takich uzasadnien. Etyka taka przydatna jest tak-
ze osobom wierzacym w przypadku zachwiania si¢ lub zgota utraty wiary
religijnej, co — wedtug autora — zdarza si¢ czesto. Zle si¢ dzieje, jezeli wraz
z wiarg zalamuje si¢ etyka.

Przez etyke¢ niezalezna Kotarbinski rozumie wigc etyke czysto laicka,
wolna od zalozen religijnych. Tak objasnia on znaczenie uzytego w nazwie
przymiotnika. Pozostaje do wyjasnienia rzeczownik; tu Kotarbinski propo-
nuje rozrdzni¢ etyke w sensie szerszym i1 wezszym. Etyka w szerszym ro-
zumieniu to tak zwana madro$¢ zyciowa, ogél porad odpowiadajacych na
pytanie, jak zy¢. Fragment tego zagadnienia stanowi problematyke etyki
w sensie wezszym, dociekajacej znamion warto$ci moralnej postgpowania.
Innymi stowy, etyka w swoim drugim — wezszym — znaczeniu jest podzbio-
rem pojemniejszego niz ona sama zbioru.

Skad wzigto si¢ zainteresowanie Profesora tematyka ,,nowej” niezalez-
nej etyki? ,,Problem jest u nas teraz aktualnie i spolecznie wazny. Kto bo-
wiem ma oczy otwarte, ten widzi dookota rozprzg¢zenie moralne” — pisal
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Kotarbinski ponad pot wieku temu®. ,,\W srodowiskach tradycjonalistycznych,
religijnych, istnieje wypracowana przez wieki swiadomos$¢ etyczna i ona
W znacznej mierze wyznacza post¢gpowanie ludzi tak usposobionych. (...)
Trudno nie dopatrywac si¢ jednego z najwazniejszych zrdodet chuliganstwa
niedorostkéw w braku §wiadomosci etycznej, w pustce etycznej, powstatej na
miejscu utraconej etyki tradycyjnej” — dodaje. Uznajac socjalizm naukowy za
»prad dzisiaj przewodni”, zauwaza potrzebeg istnienia etyki laickiej, zwiaza-
nej zasadniczo z naukowym pogladem na $wiat, w ktérym to pogladzie nie
ma miejsca ani na Opatrznos$¢, ani na zycie przyszle.

Uzasadniwszy potrzebg istnienia etyki laickiej, okresla Profesor jej zada-
nie, przyjmujac, ze etyka — to teoria kierowania zyciem duchowym cztowie-
ka. W obrgbie tego generalnego zadania etyki mieszcza si¢ 1 wypelniaja soba
jej catos¢ trzy zadania poszczegolne. Sa one przedmiotem dociekan: felicy-
tologii (nauki o szczgsciu), prakseologii (nauki o sprawnym dziataniu) oraz
etyki wlasciwej, czyli etyki w wezszym tego stowa znaczeniu. Felicytologia,
krétko wymujac, to teoria ksztattowania zycia szczgsliwego. Zastanawia si¢
ona nad tym, jak trzeba zy¢, aby by¢ szczgsliwym 1 nie popas¢ w stan, kiedy
cztowiek mowi o sobie, ze jest nieszczesliwy. Prakseologia z kolei zajmuje
si¢ sprawnoscia dziatania, mowi o tym, jak trzeba si¢ zachowywac (dziatac),
jesli si¢ chee by¢ skutecznie czynnym. Natomiast zadaniem etyki wlasciwej
jest dociekanie, jak trzeba zy¢, by by¢ porzadnym cztowiekiem, by zy¢ za-
cnie, a nie zy¢ w stanie hanby.

Dla Kotarbinskiego jest oczywiste, ze problemy i wskazania tych trzech
dziatow zazgbiaja si¢ wzajemnie, chociazby dlatego, ze dzielnos¢ jest po-
trzebna, by unika¢ klgsk, by broni¢ si¢ przed nieszczg$ciami, a z innej stro-
ny, szczgsliwym by¢ nie mozna, jesli kogo ngkaja wyrzuty sumienia z racji
popelnianych czynéw haniebnych. Wyrdzniwszy trzy gldwne problemy kie-
rowania zyciem duchowym, z ktorych kazdy inaczej organizuje cato$¢ docie-
kan, przechodzi Kotarbinski do omoéwienia tresci glownych poje¢, ktorymi
operuje etyka wlasciwa.

Cnota cztowieka przyzwoitego, cokolwiek robiacego, jest ,,zy¢ zacnie,
a nie zy¢ w stanie hanby”. C6z to bowiem znaczy zy¢ zacnie? A ¢0z to zna-
czy postgpowac haniebnie? Oto i odpowiedz: haniebnie — to znaczy, ze si¢
przez to zastuguje na pogarde¢ ze strony ludzi godnych szacunku, a zacnos¢
jest tego przeciwienstwem. Czyli: czyny haniebne — to czyny godne pogar-
dy, czyny zacne — to czyny godne szacunku. A porzadnym cztowiekiem jest
ten (i tylko ten), kto nie zastuguje na pogardg, zacnym — ten i tylko ten, kto
zastuguje na szacunek. Kotarbinski jest jednak swiadom, ze te oceny podle-

8 T. Kotarbinski, Drogi dociekar wlasnych. Fragmenty filozoficzne, PWN, Warszawa 1986, s. 287.
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gaja stopniowaniu, a nawet w skrajnych przypadkach relatywizacji. Niemniej
znaczenia stow zostaly juz ustalone i mozna teraz za ich pomoca sformuto-
wac naczelne zagadnienie, a brzmi ono tak: ,,Co trzeba czyni¢, a czego nie
czyni¢, aby by¢ porzadnym i zacnym czlowiekiem”.

Skoro interesuje nas etyka w biznesie, mozna postawi¢ pytanie adre-
sowe: czego w biznesie nie robi¢, zeby zastuzy¢ na szacunek klienta? Czy
mozliwa jest odpowiedz uniwersalna, obowiazujaca w kazdym miejscu na
swiecie, w kazdej kulturze? Jest oczywiste, ze duzo tatwiej postawi¢ pytanie,
niz sformutowaé¢ zadowalajaca odpowiedz. Trudno$¢ w jej sformutowaniu
polega migdzy innymi na tym, ze w roéznych czasach i w roznych krajach
odmienne feruje si¢ wyroki moralne. Wszak sumienie sumieniu nieréwne...
Idzie wigc o to, by uwyrazni¢ glos naszego wlasnego obecnego sumienia.
Przyjmujac, ze jest ono wspdlne wszystkim ludziom, Profesor zaczyna si¢
zastanawia¢, czego si¢ ono domaga, zalecajac przyjrzenie si¢ w mysli na-
szym wiasnym dokonywanym ocenom. Kotarbinski uwaza, ze oceny moral-
ne wahaja si¢ na skali pigciu linii.

,P0 pierwsze — czcimy bohaterow, ktorzy z wielkim wysitkiem znosza
bdl fizyczny i inne cierpienia, a nie zatamuja si¢ w obstawaniu przy swoim,
potepiamy zas$ tych, co ze strachu robia wszystko, czego si¢ domaga grozacy.
Po drugie — szacunek zyskuje cztowiek ofiarny, dobry dla innych, a wstret
moralny budzi sobek, egoista, zlosliwiec. Po trzecie — i moze nade wszyst-
ko — ceni si¢ sobie etycznie prawo$¢, a potgpia nieprawosé. Prawos¢ — jako
postgpowanie sprawiedliwe, jako wypowiadanie si¢ prawdomoéwne, jako do-
trzymywanie danego slowa, gdy, przeciwnie, oburzenie wzbudza wyrzadza-
nie niesprawiedliwo$ci, ktamliwos$¢, niespolegliwosé. Po czwarte — gardzimy
pijakami, natogowcami, ludzmi bez woli, a w wysokiej mamy cenie ludzi
opanowanych. I wreszcie, po piate — podobaja nam si¢ moralne sublimacje
motywow, typy o upodobaniach szlachetnych, w przeciwienstwie do tych, co
si¢ kieruja motywacja prymitywna, elementarna. Mowi si¢ wtedy o uleganiu
niskim instynktom itp.”.

Upraszczajac swoje wywody, Kotarbinski wymienia nast¢pujace linie
oscylacji naszych wlasnych ocen etycznych: 1) mgstwo — tchorzostwo, 2) do-
bre serce — zty czlowiek, 3) prawo$¢ — nierzetelno$¢, 4) panowanie nad soba
— brak woli, 5) szlachetno$¢ — niskie motywy.

Tworca etyki niezaleznej starat si¢ dociec, czy istnieje swoista wspolnos¢
wymienionych pigciu rodzajow ocen etycznych, a jesli tak, to co jest z kolei
ich odregbnoscia. Co jest istota oceny etycznej i rdzeniem moralnej wartos$ci
postepowania? Etyka, zdaniem jej tworcy, podobnie jak lecznictwo lub admi-

® Ibidem, s. 289.
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nistracja nie potrzebuje §wiatopogladowych uzasadnien. Jej wskazania po-
zostaja niezmiennikami, wszystko jedno, czy kto$ rozsadny jest materialista
czy idealista, czy spirytualista w dziedzinie ogodlnej teorii bytu. Trzeba opg-
dza¢ si¢ od wszelkich przesadow, skadkolwiek by one pochodzity, a zwlasz-
cza od fantastyki pochodzenia filozoficznego czy §wiatopogladowego.

Piszemy te stowa w okresie, kiedy opinia publiczna w naszym kraju
jest wstrzasana sporem o to, czy wybory Anno Domini 2014 do sejmikow
wojewddzkich zostaly sfatszowane. Przy okazji wypowiedzi, zwtaszcza po-
litykéw, duzo jest stow 1 nawotywan do dziatan przeciwdziatajacych nie-
uczciwosci. Czasami gorycz przegranej jest racjonalizowana podejrzliwoscia
o nieuczciwe zachowanie zwyci¢zcow, zwlaszcza gdy nie byli oni na takich
przywilej typowani. Co wilasciwie podoba nam si¢ etycznie w postawie
1 dziataniach ludzi odwaznych, dobrych, prawych i1 sublimowanych? Czy
nie za to szanujemy ludzi uczciwych, ze mozna liczy¢ na nich jako na spo-
legliwych opiekundéw (wzor osobowy)? Czy nie za to, ze taki stanie twar-
do na placu w obliczu niebezpieczenstwa, broniac tych, ktorzy sa zdani na
jego obrong, ze takiemu nie zabraknie checi, by pomdc innemu wydoby¢ si¢
z kleski, ze taki, skoro zapowiedzial, ze zrobi, co potrzeba, to dotrzyma za-
powiedzi, 1 zrobi, ze taki nie ulegnie pokusom syreniego $§piewu i nie porzuci
placowki ani domu dla doraznych powabow, dla satysfakcji elementarnych,
dla narkotyku? Silniejszy bedzie w nim obowiazek wywiazania si¢ z powin-
no$ci wobec tych, ktérzy mu zaufali niz jego wlasna, ulotna przyjemnosé
ptynaca z dokonanej zdrady'.

Trzeba od razu podkresli¢, ze zachowania egoistyczne nie stanowia spe-
cyfiki naszych czasoéw. Postawa zyciowa polegajaca na kierowaniu si¢ w po-
stgpowaniu tylko wiasnym dobrem i1 interesem towarzyszy cztowiekowi od
zarania dziejow. Czasami przybiera ona posta¢ anomalii, gdy jednostka przy-
wiazuje nadmierna wage do wilasnej osoby 1 realizuje swoje cele kosztem
innych. Egoizm jest potgpiany, poniewaz taczy si¢ czgsto z egocentryzmem,
arogancja, egotyzmem, a nawet megalomania. Postawa opiekuna spolegliwe-
go z definicji wyklucza zachowania egoistyczne. Dlaczego? Poniewaz ego-
izm zabija spolegliwos¢.

Egoizm zabija spolegliwos¢. Nietatwo by¢ uczciwym

Opiekun spolegliwy, czyli ,,taki, na ktérego mozna liczy¢™"! jest dobrze

skonstruowanym wzorem osobowym w etyce niezaleznej. Jest godny sza-

10 Ibidem, s. 291-292.
"' Ibidem, s. 292.
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cunku, poniewaz troszczy si¢ o los tych, ktorzy sa od niego uzaleznieni.
I odwrotnie, na pogarde zastuguje, kto podopiecznych opuszcza w potrzebie
czy to ze strachu, czy dlatego, ze go nie obchodza lub przestali obchodzi¢,
poniewaz nie czerpie z tego zadnej korzysci. Egoista dba tylko o swoja skore,
swoje mienie, SWoje przyjemnosci.

Kotarbinski uwaza, ze jesli te uwarunkowania uznac za prawdziwe, dos¢
jasno wida¢, za co si¢ czci, a za co moralnie potgpia si¢ innych. Latwo jest
odgadna¢, jakiej motywacji domaga si¢ glos naszego sumienia. A zada on
wlasnie, by postegpowano wedle tych motywow, ktére charakteryzuja struk-
tur¢ emocjonalna spolegliwego opiekuna. Szacunek i1 pogarda podlegaja
wszak stopniowaniu, dlatego mozna w wigkszym lub mniejszym stopniu na
nie swym postgpowaniem zastugiwac. Nie ustajac w zadawaniu pytan, Pro-
fesor zastanawia si¢, czy jest moralnym obowiazkiem starac si¢ o to, by by¢
cztowiekiem jak najuczciwszym i najczcigodniejszym. I czy ten dopiero jest
porzadny, kto si¢ wysilit maksymalnie wedle owej motywacji, zastugujac
sobie na cze$¢ mozliwie jak najwigksza.

Nasze sumienie nie musi by¢ az tak wymagajace. Nie chodzi o bicie re-
kordow, lecz solidnos¢ w postepowaniu. Bardzo czgsto wystarcza, ze si¢ nie
zastuzyto na hanbg. Kto t¢ probe w zyciu wytrzymat, temu przyznaje ono
prawo kolezenstwa w gronie porzadnych i zacnych ludzi. W kazdej grupie
spotecznej, nawet wsrod obecnych na scenie politykdw, ceni si¢ wyjatkowo
wysoko przodownikow etyki, ale nie powinno si¢ wymagac przodownictwa
od nikogo. Wielu wspodlczesnych biznesmendéw funkcjonuje w srodowisku
ztozonym, trudnym. Czgsto si¢ styszy pytanie: jak ma postgpowac cztowiek
etyczny w $rodowisku dysharmonijnym, kiedy pomagajac jednym, szkodzi
si¢ innym? Komu nalezy si¢ opieka ze strony ludzi etycznych, czy tylko isto-
tom moralnie cennym, czy tez stworom godnym pogardy? Na te pytania nie
ma jednoznacznej odpowiedzi.

Staraj si¢ by¢ uczciwym cztowiekiem. Jednostka uczciwa wywiazuje si¢
wiasciwie z wszelkich obowiazkow, stajac si¢ przez to osoba godna zaufania.
Nieuczciwos$cig jest za$ to wszystko, co jest z tym sprzeczne, na przyktad
lekcewazenie obowiazkdw, przekraczanie uprawnien, poczucie bezkarno-
$ci, przewrotno$¢, szkodzenie innym, zabor mienia, prywata, cwaniactwo,
kunktatorstwo, hipokryzja, zaklamanie, zachtannos$¢, kumoterstwo, plagia-
torstwo, oszustwo, bezwzgledno$¢, brak wrazliwosci, obmowa, wytudzanie
1 korupcja, podstep i fatsz. Skutki nieuczciwosci sa pustoszace. Zastanawiac
wigc musi, ze mimo to tego rodzaju wykroczenia sa aprobowane i nie budza
ZyWSZego SpPrzeciwu.

Nieraz spotka¢ mozna réznego rodzaju usprawiedliwienia tego stanu.
Wszystko to razem zdaje si¢ wskazywac, ze rodzi si¢ dziwny, nowy wzorzec
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sukcesu. Wydaje sig, ze jestesmy $wiadkami narodzin nowej ,,etyki”, ktéra
daje wolna r¢ke zachowywania si¢ wzgledem innych, jak si¢ komu zywnie
podoba.

Uczciwo$¢ w kazdym z mozliwych znaczen wymaga wyrzeczen. Nie po
drodze jej z kultem egoizmu i sobkostwa. Wspotczesny cztowiek, wspotcze-
sny pracownik w duzo wigkszym stopniu jest samodzielny zawodowo niz
jego poprzednicy. Ale czy jest niezalezny i samowystarczalny spolecznie?
Tadeusz Kotarbinski pisze: nie badz galganem, kochaj kogo$, zatroszcz si¢
o kogo$. Zachowuj sig¢ tak, jakby$ chcial, by inni wobec ciebie si¢ zachowy-
wali. Glos oceny etycznej domaga sig, bySmy zajmowali stanowisko opie-
kuncze bynajmniej nie tylko wobec tych, wzgledem ktorych zobowiazaliSmy
si¢ do tego umowa lub w podobny sposéb. Serce ma swoje prawa niezaleznie
od uméw. Zada ono uczestnictwa w losach wszystkich istot, ktére sa od nas
faktycznie zalezne, to za$ uwiklanie spoteczne jest nam dane przez catos¢
sytuacji. Do pewnego kresu, rzecz jasna, moze si¢ rozszerza¢ lub zwezaé
sfera istot, na ktérych powodzeniu lub niepowodzeniu nam zalezy. Cztowiek
o dobrym sercu, a dzielny, nie moze nie czu¢ obowiazku liczenia si¢ z kon-
sekwencjami wlasnych czynéw w odniesieniu do kogokolwiek, kogo one
w blizszych lub dalszych nastgpstwach moga dotyka¢'?.

Wielki to paradoks, ze szacunek dla uczciwosci i dzielnego opiekun-
stwa, sifa dzisiejszego naszego sumienia nawotujacego wielkim gltosem do
powszechnej przyjazni i1 zaprzestania walk wyrobity si¢ w aktach podziwu
dla bohaterow walk migdzyludzkich, skoro w tych wtasnie walkach dziel-
no$¢ dobrego opiekuna byta wystawiana na najwigksze proby i od powodze-
nia tych walk w najwigkszej mierze zalezato, czy podopieczni wolni bgda
od kleski. Takiej, a nie innej genezy glosu sumienia dopatruje si¢ w dziejach
materialista, odrzucajac jako notoryczny fantazmat tezg o nadprzyrodzonym
jego pochodzeniu.

Odszedt przed burza, ktéra zasiata tyle zametu i goryczy

W swej refleksji nad problematyka etyczna Tadeusz Kotarbinski poszu-
kuje zasady naczelnej, to jest takiej, do ktorej datyby si¢ sprowadzi¢ bardziej
szczegdlowe wytyczne postepowania. [ przyjmuje ten wymog dodatkowy,
zreszta oczywisty w $wietle catoksztattu jego pogladow, by projektowane
wartosciowanie etyczne czynow ludzkich byto niezalezne — pod wzgledem
tre$ci 1 uzasadnienia — od jakichkolwiek wierzen religijnych. W szczeg6lno-
sci wigc zbedna tu ma by¢ sankcja w postaci nagrody i kary w zyciu poza-

12 Ibidem, s. 294.
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grobowym, ktdérego istnienie tym samym si¢ zaktada, a takze zbedna wiara
w ponadludzkiego sedziego, ktéry bilansuje catos¢ ludzkiego postepowania,
po czym wydaje wyrok. Przekonanie, iz etyka nie moze si¢ obejs¢ bez uza-
sadnien tego typu, gdyz nie miataby rzekomo dostatecznej sity motywacyj-
nej, Kotarbinski odrzuca stanowczo jako doswiadczalnie stwierdzony fatsz.

W uzasadnieniu norm etycznych roézni si¢ od tworcoéw etyki protestanc-
kiej, ktorej przypisuje si¢ rolg rewolucyjna w ksztaltowaniu ustroju kapitali-
stycznego. Etyka niezalezna nie odegrata takiej roli w dziele przeobrazania
stosunkow spotecznych jak etyka protestancka, zwtaszcza kalwinizm. We-
dtug Maksa Webera ,,duch kapitalizmu” nie polega na prymitywnej chgci
zysku, ale wlasnie na etosie pracy zawodowej. Reformacja protestancka pod-
kreélata, ze kazdy zawod wynika z powotania Bozego, praca za$ jest spo-
sobem uwielbienia Boga. Bedac uczciwym pracownikiem — komunikujesz,
kim jestes, 1 wywyzszasz Boza prawdg. Jeste$§ ambasadorem Jego krolestwa
w miejscu gdzie pracujesz (firma, dom, szkota, sklep)'.

Proby skonstruowania etyki niezaleznej znane sa w dziejach filozofii,
a jedna z nich — utylitaryzm — stata si¢ dla Tadeusza Kotarbinskiego przed-
miotem specjalnie dokladnej analizy (w pracy doktorskiej opublikowanej
w 1915 roku). Poniewaz zaden z istniejacych systemow etycznych nie wydat
si¢ Kotarbinskiemu zadowalajacy, zaproponowat on wtasne rozwiazanie wy-
wodzace si¢ wprost od takich ocen etycznych, ktorych stuszno$ci nie da sig
zakwestionowac. Rozwazajac skrajne przypadki bezspornego uznania i bez-
spornego potgpienia moralnego, staral si¢ uogo6lnic¢ to, co jest im swoiscie
wspolne, na wszelka oceng moralna.

W rezultacie tych dociekan powstat urzekajacy wzor osobowy spolegli-
wego opiekuna — cztowieka, ktory dzielnie troszczy si¢ o osoby od niego
uzaleznione. Autor tej koncepcji jest zdania, Ze postawa opiekuncza stresz-
cza w sobie te cechy charakteru, ktére sa powszechnie uznawane za cenne
moralnie. I odwrotnie: naganne jest wszystko, co przeczy wzorcowi opie-
kunczosci. Wielu wspodlczesnych menedzeréw ugania si¢ za maksymalizacja
rado$ci we wlasnym zyciu i w zyciu zaleznego od nich otoczenia, zamiast
dba¢ o usuwanie klesk 1 zapobieganie klgskom. Warto im przypomnie¢, ze
tym wazniejsze jest dziatanie, im wigksze zwalcza zto lub im wigkszemu zitu
zapobiega. Tego wlasnie domaga si¢ gtos sumienia'®, ktory ocenia zachowa-

nie czlowieka wedle skali: czcigodne — haniebne.
skskek

13 M. Weber, Etyka protestancka a duch kapitalizmu, Test, Lublin 1994, s. 37.
14 Jedna z fraszek J. Sztaudyngera brzmi: ,,Uderz w stot, a odpowie ci gluche milczenie, bo i w stotach,
i w ludziach umarlo sumienie”.
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Przypomnijmy raz jeszcze: 6w glos sumienia zada, by wobec istot, kto-
rych losy i od nas zaleza, zajmowa¢ stanowisko pomocy w chronieniu ich
od nieszczgs¢. Wzorem jest tu postawa opiekuna, na ktérego mozna liczy¢
w trudnych okoliczno$ciach. Ta za$ postawa implikuje nastgpujace walory
trwatego usposobienia: odwage, dobre serce, prawos¢, wytrwatos¢ w tru-
dach, dyscypling wewnetrzna.

Tadeusz Kotarbinski swym zyciem i dziatalno$cia stworzyt niedo$cignio-
ny wzor uczonego. Hojnie dzielit si¢ wiedza 1 madroscia. Miat §wiadomos¢,
ze trend wspotczesny zmierza od modelu dyktatorskiego do coraz wigkszej
wolnosci ludzkiej. Specjalizacja fachowa sprawia, iz zwierzchnik zdaje si¢
na sprawnos¢ zawodowa podwtadnego, ktory jest coraz bardziej kompetent-
ny w swojej dziedzinie pracy. Poniewaz za§ w interesie zwierzchnika lezy,
aby praca byla wykonana najsprawniej i1 najrzetelniej, przeto dyrektywny
charakter jego dziatan ulega ostabieniu. Umiejgtnosci podwtadnego maja co-
raz znaczniejszy wplyw na sukcesy zwierzchnika, a zatem nast¢puje zmiana
wzajemnych zalezno$ci. Co si¢ za$§ tyczy postaw moralnych, to nie ulega
kwestii, ze sprawnos¢ 1 kompetencja zawodowa czynia czlowieka bardziej
pewnym, co z kolei pozwala mu silniej manifestowaé swoja niezaleznosc,
ktas$¢ nacisk na osobista godnos$¢ 1 dba¢ o szacunek otoczenia. Niekompeten-
cja zawsze kryje w sobie ziarna niemoralnosci, oportunizmu i braku godno-
$ci osobistej. Kompetentnemu zawsze tatwiej by¢ uczciwym.
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ZARZADZANIE RYZYKIEM WYSOKICH
KOSZTOW PSYCHOSPOLECZNYCH

Zarzadzanie ryzykiem, o czym — w rubryce ,,Opinie, polemiki, dysku-
sje” ostatnim ubiegltorocznym numerze kwartalnika pisali Zbigniew Madej
oraz Bolestaw Rafat Kuc, zapraszajac do dyskusji na ten niezwykle istotny
temat — dotyczy¢ moze bardzo wielu aspektéw funkcjonowania przedsig-
biorstw i organizacji gospodarczych'. Z reguty zarzadzanie o takim charak-
terze odnoszone bywa do uznawanych za najbardziej newralgiczne obszarow
istnienia i funkcjonowania organizacji: finansow, decyzji produkcyjnych,
dystrybucyjnych, planowania, powotywania do istnienia czy strategicznych
$ciezek rozwoju. Znacznie rzadziej mowi si¢ natomiast o ryzyku i o zarza-
dzaniu ryzykiem odnoszacym si¢ do zjawisk o charakterze spotecznym
1 psychologicznym w organizacji, w tym stresu.

Jak bedziemy sig starali dowies¢, rowniez to ryzyko potrzebuje swojego
»zarzadzania”. Tym bardziej, ze nieefektywne reakcje na stres skutkuja nie
tylko kosztami psychospotecznymi, lecz takze finansowymi ponoszonymi
przez pracownikéw, pracodawcow i przedsigbiorstwa.

Element wysokiego zagrozenia

Stres moze by¢ elementem wysokiego zagrozenia dla organizacji, w kto-
rej pracuja ludzie. Jest on bowiem obecny wszedzie tam, gdzie pracownicy
spostrzegaja, ze naktadane na nich przez otoczenie wymagania przekraczaja
ich zasoby umozliwiajace radzenie sobie z nimi. Tak opisane przez Richarda
Lazarusa i Suzan Folkman transakcyjne ujecie stresu pokazuje, ze stres —
takze ten, ktory okreslany jest jako organizacyjny — stanowi wynik §cierania
si¢ dwoch elementow?. Jeden znajduje si¢ w jednostce (ocena sytuacji, zasoby
do radzenia sobie z wyzwaniami i trudno$ciami), drugi zas jest poza nig.
Odnoszace si¢ do drugiego elementu wymagania tak zwanego kontekstu nie

' Z. Madej, Poglady na ryzyko w europejskim kregu kulturowym, ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci”
2014, nr 4(21), s. 13-25; B.R. Kuc, Determinanty osobowosciowe i sytuacyjne ryzyka menedzerskiego,
,.Przedsigbiorstwo Przysztosci” 2014, nr 4(21), s. 2640.

2 R.S. Lazarus, S. Folkman, Stress, appraisal and coping, Springer, New York 1984.
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dotycza tylko zadan naktadanych na pracownikow, ale w zasadzie wszyst-
kich bodzcéw z otoczenia, jakie rejestruje, odbiera i nadaje im znaczenie
zatrudniona osoba. W tak rozumianym szerokim ujeciu stresorem moze by¢
na przyktad temperatura pomieszczenia (zbyt wysoka, zbyt niska), atmosfera
pracy (obojetna, wroga), zadania (z reguty nowe, wymagajace wypracowa-
nia nowych umiejetnosci), relacje z ludzmi (zalezne, skomplikowane, kon-
fliktowe) itp. Zasobami za$ sa na przyklad uwarunkowania osobowosciowe,
do$wiadczenie, temperament, dostgpna pomoc, wiedza, kompetencje mery-
toryczne i spoteczne’.

Zarzadzanie ryzykiem stresu w organizacji moze si¢ opiera¢ na dwoch
istotnych filarach. Jednym jest wiedza dotyczaca stresu jako zjawiska spo-
fecznego 1 psychologicznego wystepujacego w firmie, drugi odnosi si¢ do
kompetencji — w ramach ktorych mozliwe byloby organizowanie warunkow
minimalizujacych powiktania w obrgbie powstawania stresu i radzenia so-
bie z nim. Zaréwno wiedza, jak wynikajace z niej kompetencje ksztattuja
zasoby menedzerskie do zarzadzania ryzykiem wysokich kosztéw psycho-
spotecznych stresu. Zgodnie z danymi empirycznymi owo ryzyko dotyczy
W sposob szczegdlny nastgpujacych zagadnien: stopnia natgzenia stresu
W organizacji, jego chronicznosci, kontrolowalnos$ci versus niekontrowalno-
$ci oraz zmiany.

Z kolei w obrgbie tak zwanego radzenia sobie mieszcza si¢ przede
wszystkim pytania o zdolno$ci i umiejetnosci ludzi do wykorzystywania
efektywnych strategii radzenia sobie oraz do podtrzymywania wytrwatos$ci,
a takze generowania elastyczno$ci w reagowaniu na stres. Zgodnie z licz-
nymi doniesieniami badawczymi najbardziej obciazajacy, a wigc z punktu
widzenia organizacji — ryzykowny, jest stres chroniczny, o wysokim natgze-
niu 1 niekontrolowany. Z kolei strategie powodujace niekorzystne koszty dla
jednostki 1 dla organizacji to tak zwane strategie dysfunkcyjne.

W jednym z badan dotyczacych stresu w organizacji, ktére opisata Ta-
tiana Bachkirova, podjeto si¢ okreslenia jego zrodet wskazanych przez osoby
uczestniczace w badaniu jako czynniki chroniczne i o wysokim natgzeniu.
Stresorami tymi okazaty si¢: nieréwny podzial obowiazkow, napigcia wy-
nikajace z oczekiwan przetozonych, nowe zadania i wyzwania, niepewno$¢
zwiazana z ciagloscia zatrudnienia, a takze wspotzawodnictwo 1 jego skutki.

Autorka badania wyodrebnita tez z wypowiedzi badanych stresory, ktore
jej zdaniem sa skutkiem wiasciwosci badanych jednostek. Zaliczyta do nich:

3 H.M. Al-Makhaita, A.A. Sabra, A.S. Hafez, Predictors of work related stress among nurses working in
primary and secondary health care levels in Eastern Saudi Arabia, ,,Journal of Family & Community
Medicine” 2014, no. 21, s. 79-84.
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perfekcjonizm, brak spojnosci z wartosciami cenionymi przez organizacjg
1 samooceng. Ponadto stwierdzita bardzo interesujacy fakt: im bardziej bada-
ne osoby identyfikowaty si¢ z przedsigbiorstwem, tym wyzsze bylo natezenie
przezywanego przez nie stresu i tym wyzsze mogly by¢ potencjalnie koszty
dla jednostki i organizacji‘.

Odmienne style komunikacyjne kobiet i mezczyzn

Do wiasciwosci podnoszacych ryzyko chronicznos$ci i nat¢zenia stresu
jednostki zaliczono takze wysoki poziom neurotycznosci, wiazacy si¢ z wy-
soka emocjonalnos$cia u ludzi, niska samoocena, nieumiejg¢tnoscia kontroli
przekonan wiasnych’. W projekcie badawczym opisano trzy sytuacje (stre-
sory) w organizacjach, ktore powodowaty niezwykle silne natgzenie stresu.
W pierwszej z nich nastgpowata fuzja dwoch duzych firm (linie lotnicze),
w drugim — restrukturyzowana byta duza agencja publiczna, a w ostatniej
z badanych firm wprowadzano nowy schemat ptac. Z kolei w jednym z ba-
dan polskich znalazto si¢ stwierdzenie, ze duza grupa stresorow w organi-
zacjach wynika z odmiennych sposobow dziatania kobiet i mgzczyzn®. Jak
wynika z tych badan, mezczyzni sa samotnymi graczami zorientowanymi
na zadania i sukces, kobiety natomiast zwracaja uwagg na dobro organizacji,
kooperacje 1 sukces grupy. Zdaniem autorki badan Anny Wziatek-Stasko po-
woduje to liczne problemy — tym bardziej znaczace, ze zwiazane z odmien-
nymi stylami komunikacyjnymi kobiet i m¢zczyzn. Przywotane przyklady
stresorow powoduja ryzyko dtugotrwatego obciazenia stresem, a wigc stresu
chronicznego, silnie oddziatujacego, a w sytuacji gdy podlegajacy mu pra-
cownicy maja poczucie niedosytu informacji — stresu niekontrolowanego.

Stres taki ma swoje niekorzystne skutki — jak juz wspomniano — zaréwno
dla organizacji, jak 1 dla jednostki. W badaniu longitudinalnym z udziatem
0sob w wieku 45-60 lat (a wigc dotknigtych stresem zawodowym od okoto
20 lat) stwierdzono, ze przyczynia si¢ on do szybszego starzenia organizmu,
fizjologicznej dysregulacji, zaburzen w funkcjach neuronow, zaburzen wy-
dzielania hormonéw oraz niekorzystnych zmian w uktadzie immunologicz-
nym. Skutkiem sa cz¢stsze zachorowania, szybsze wypalanie si¢, wypadanie

*T. Bachkirova, The role of self and identification with the organization as factors influencing work-
-related stress: implications for helping, ,,Counseling Psychology Quartely” 2012, no. 25, s. 49-62.
5D. Terry, N. Jimmieson, 4 stress & coping approach to organization change: evidence form three field
studies, ,,Australian Psychologist” 2003, no. 38, s. 92—101.

® A. Wziatek-Stasko, Sex as determinant of communication process effectiveness in organization, ,,Tiltai”
2008, no 43, s. 1-11.
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z rynku pracy’. W innym badaniu o charakterze eksperymentu, ze wzgledow
etycznych przeprowadzonym na myszach, stwierdzono, ze stres spoteczny
1 wynikajacy z wymagan otoczenia skutkuje wyzszymi wskaznikami depre-
sji 1 niepokoju?®.

Jak wiadomo, niski nastroj, poczucie pustki, niska decyzyjno$¢, utrata
zainteresowania zadaniami i czynno$ciami sprawiajacymi dotychczas satys-
fakcje (symptomy depresji) powoduja nieradzenie sobie, a wigc niepodejmo-
wanie wyzwan w organizacji. W obydwu grupach w konsekwencji wida¢
konieczno$¢ i potrzebg interwencji, tym bardziej, ze tak zwany coaching,
korzystanie z porad i trening oraz wtasciwa opieka ze strony przetozonych
niweluja lub znaczaco obnizaja ten stres, o czym bedzie jeszcze mowa w dal-
szej czgsei artykutu’.

Drugi obszar ryzyka to nieefektywne strategie radzenia sobie. Strategie
radzenia sobie ze stresem — w mys$l przywotanej wczesniej koncepcji trans-
akcyjnej stresu — sa wysitkami o charakterze poznawczym (kognitywnym)
1 behawioralnym (zadaniowym). Podjeto wiele préb ich kategoryzacji i po-
rzadkowania. Eryka Frydenberg i Ramon Lewis proponuja podzial strategii
radzenia sobie wedlug nastgpujacych funkcji. Pierwsza grupa to strategie
okreslone jako produktywne, na przyktad praca, optymistyczna reinterpreta-
cja stresora, skupianie si¢ na zadaniu. Kolejna grupa to strategie nieproduk-
tywne, na przyktad martwienie si¢, myslenie zyczeniowe, niepodejmowanie
préb radzenia sobie, ignorowanie problemu, przejawianie bezradnosci, za-
przeczanie, ze problem istnieje. Trzecia grupa obejmuje strategie radzenia
sobie w oparciu o inne, ,,wazne” osoby'’.

Strategie produktywne oraz polegajace na radzeniu sobie z pomocg in-
nych 0sob wiaza si¢ z dobrostanem psychicznym i przepracowaniem stresora
(wyzwania, zadania). Natomiast strategie nieproduktywne sa czgsto zwiaza-
ne z kumulacja stresu 1 wzrostem poziomu niepokoju, Igku 1 innych nieko-
rzystnych symptoméw. Dysfunkeyjnos¢ strategii jest wige przede wszystkim
zwiazana z efektem, jaki przynosi ich stosowanie. Jesli skutkiem stosowania
strategii jest nierozwiazany problem, nieprzepracowane wyzwanie i kumula-
cja stresu (zadan, wyzwan), mozna méwi¢ o ich dysfunkcyjnosci.

7 Ch. Seib, E. Whiteside, J. Humphreys, C. Lee, P. Thomas, L. Chopin, G. Crisp, A. O’Keeffe, M. Kimlin,
A. Stacey, D. Anderson, 4 longitudinal study of the impact of chronic psychological stress on health-
-related quality of life and clinical biomarkers: Protocol for the Australian Healthy Aging of Women
Study, ,,BMC Public Health” 2014, no. 14, s. 1-18.

8 H.Y. Sang, K. Byung-Hak, Y. Sang-Kyu, H. Myoung, Chronic non-social stress affects depressive
behaviors but not anxiety in mice, ,,Korean Journal Physiol Pharmacol” 2014, no. 18, s. 263-268.

° T. Bachkirova, The role..., op.cit.

' E. Frydenberg, R. Lewis, Boys play sport and girls turn to others: age, gender and ethnicity as
determinants of coping, ,,Journal of Adolescence” 1993, no. 16, s. 253-266.
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Poszczegdlne rodzaje strategii, takze efektywnych i produktywnych,
ilustruje obszerne narzedzie opracowane pierwotnie do mierzenia radzenia
sobie ze stresem u os6b dorastajacych. W ACS (Adolescent Coping Scale)
wyodrebniono az 18 réznych typdw strategii zgrupowanych nastgpujaco:

poszukiwanie wsparcia spotecznego — stosowanie strategii, ktore
zaktadaja podzielenie si¢ problemem z innymi i skorzystanie ze
wsparcia w celu opanowania problemu;

skupienie si¢ na rozwiazaniu problemu — systematyczna praca, na
przyktad dowiadywanie sig, branie pod uwage réznych punktow
widzenia lub mozliwosci rozwigzania problemu;

cigzka praca 1 osiggnigcia — strategie laczace ambicje, zobowiazania
1 pracg;

martwienie si¢ — strategie, ktore odzwierciedlaja troske o przysztosc,
moga to by¢ zmartwienia konkretne lub bardzo ogolne;
inwestowanie w bliskich przyjaciot — zaangazowanie si¢ w blizsze,
przyjacielskie relacje;

poszukiwanie przynaleznosci — troska o swoje miejsce w grupie
spolecznej;

myslenie zyczeniowe — strategie, ktorych celem jest stwarzanie na-
dziei i przewidywania pomyslnego zakonczenia problemu;

wspolna akcja — dziatania majace na celu informowanie innych
o problemie, pisanie petycji, wspotdzialanie z innymi osobami maja-
cymi podobny lub ten sam problem;

redukcja napigcia — wszelkie dzialania prowadzace do poprawy sa-
mopoczucia i zredukowania odczuwanego dyskomfortu, na przyktad
picie alkoholu, palenie, zazywanie narkotykow;

nieradzenie sobie — strategie, ktore odzwierciedlaja niepodejmowa-
nie dzialan w obronie przed stresem lub obrazuja wzrost problemow
psychosomatycznych;

ignorowanie problemu — $wiadome blokowanie problemu i rezygna-
cja potaczona z akceptacja problemu;

samoobwinianie — postrzeganie siebie jako osoby odpowiedzialnej
za swoj problem lub zmartwienie;

zatrzymywanie dla siebie — wycofanie z kontaktu z innymi osobami
1 che¢ zatrzymania swoich probleméw dla siebie;

poszukiwanie wsparcia duchowego — oddawanie si¢ modlitwie, wie-
rze w pomoc przewodnika duchowego, Boga, czytanie Pisma Sw.

itp.;
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e skupienie si¢ na pozytywach — proba utrzymywania pozytywnego
1 radosnego spojrzenia na obecna sytuacj¢, uwazanie siebie za szcze-
$ciarza itp.;

e poszukiwanie pomocy specjalisty — zwracanie si¢ do doradcow
i psychologéw w celu uzyskania profesjonalnej rady lub wsparcia;

e poszukiwanie relaksu — oddawanie si¢ zajeciom przynoszacym
uspokojenie, ulge, takich jak czytanie, malowanie, spacer, stuchanie
muzyki, zakupy;

e fizyczna rekreacja — angazowanie si¢ w sport i utrzymywanie dobrej
formy fizycznej''.

Zatem repertuar strategii moze by¢ bardzo szeroki, a w zwiazku z tym
proby ich klasyfikacji sa nietatwe. Czg$¢ z nich bardzo wyraznie wiaze si¢
ze specyficzna postawa osoby radzacej sobie ze stresem. Oto w sytuacji do-
$wiadczania trudnosci lub wyzwan niektorzy ludzie ignoruja problem, sku-
piaja si¢ na relaksie 1 przyjemnos$ciach, szukaja fizycznej rekreacji, czytaja,
stuchaja muzyki, pija alkohol lub nic nie robia. Inni przeciwnie, poszukuja
informacji, pomocy i nie ustaja w wysitkach przepracowania problemu.

Zrédta preferenciji

Istotne pytanie — z punktu widzenia ryzyka i w konsekwencji kosztow
organizacji — dotyczy zatem zrddet preferencji ludzi w stosowaniu strategii.
Dlaczego niektore osoby preferuja styl unikowy, a inne aktywny? Dlaczego
w pewnych sytuacjach radzimy sobie, stosujac strategie skupione na proble-
mie, a w innych ignorujemy stres, oszukujac sig, ze go nie ma? Odpowiedz
na te trudne pytania dodatkowo komplikuje fakt, ze radzenie sobie ze stre-
sem jest bardzo dynamicznym procesem i podlega niemal ciaglym zmianom.

Proby opisania warunkéw przyczyniajacych sie do efektywnego reago-
wania na stres, to jest zardéwno korzystnego spostrzegania stresoréw, jak i ra-
dzenia sobie (coping), podjety sig, w oparciu o obszerne badanie empiryczne,
Deborah Terry i Nerina Jimmieson'?. Stworzony przez nie model grupuje
istotne dla tego zjawiska czynniki (por. rys. 1).

W prezentowanym modelu istotne okazaty si¢ cechy kontekstu, zasoby
do radzenia sobie i stosowane strategie. Sytuacja korzystna z punktu wi-
dzenia wiedzy i wynikajacej z niej praktyki zarzadzania ryzykiem wyso-
kich kosztéw nieefektywnego reagowania na stres zachodzi wowczas, gdy
pracownik jest umiarkowanie zaangazowany w wyzwania i trudnosci (zbyt

' Ibidem.
12 D. Terry, N. Jimmieson, A4 stress..., op.cit.
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mocne zaangazowanie skutkuje ryzykiem wypalenia, niepokoju itp.), w orga-
nizacji jest swobodny dostep do informacji i ma ona menedzera efektywnie
kontrolujacego wyzwania i trudnosci. Coachingowi lub doradztwu podlega¢
natomiast moga elementy zasobow radzenia sobie, wsrod ktorych autorki
umiescity emocjonalnos¢, samooceng i kontrolg przekonan.

Charakterystyka stresora
1) Zaangazowanie pracownika
2) Informacja

3) Przywodztwo

Oceny sytuacyjne Odpornos¢ na stres
1) Kontrola sytuacji 1) Strategie skupione ~ Przystosowanie
na emocjach pracownika

2) Efektywnos$¢ wtasna
3) Gotowos¢ do zmiany 2) Strategie skupione

Zasoby radzenia sobie na problemie

1) Negatywna emocjonalno$é /
2) Samoocena
3) Kontrola przekonan

4) Wsparcie przetozonych

Rys. 1. Model opornosci na stres w organizacji

Zrédlo: D. Terry, N. Jimmieson, 4 stress & coping approach to organization change: evidence form
three field studies, ,,Australian Psychologist” 2003, no. 38, s. 92—101.

Nie wchodzac w terapeutyczne kwestie dotyczace neurotyzmu i samo-
oceny, warto rozwina¢ pojecie kontroli przekonan. Jest ono zwiazane z po-
mystem Martina Seligmana, ktory uwaza, ze postrzeganie i1 rozumienie
trudnos$ci u ludzi podlega¢ moze swoistej kontroli. Reinterpretacja stresora,
proby przeformutowania go 1 nadania mu nowego, bardziej optymistyczne-
go znaczenia powoduja, ze ludzie efektywniej radza sobie z trudno$ciami,
a samo wyzwanie nie jest spostrzegane negatywnie. Przyktadem moze by¢
informacja o nowym taryfikatorze ptac w firmie. Poczatkowo spostrzegana
jako zagrozenie lub krzywda moze by¢ reinterpretowana w ten sposob, ze
efektywny i1 zaangazowany pracownik widzi w niej szansg na lepsze zarobki.

Zdaniem Seligmana kontrola przekonan podlega uczeniu si¢ 1 jest bardzo
korzystnym zjawiskiem o dos¢ dalekosigznych skutkach (takze osobistych
dla pracownika, poniewaz wzmacnia tak zwany dyspozycyjny optymizm),
dlatego warto ja poddawaé treningom i szkoleniom organizowanym w fir-
mie. Kolejny zamieszczony w modelu element zasobow — wsparcie zaleze¢
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bedzie od decyzji i kompetencji menedzerskich. Takze od wiedzy, doswiad-
czenia 1 wynikajacych z tego kompetencji przetozonych zalezy organizowa-
nie kontekstu pracy w taki sposob, by byt jak najmniejszym zrodtem stresu'.

Z badan wynika, ze szczeg6lnie sytuacja braku kontroli nad wydarze-
niem trudnym jest zwigzana ze stosowaniem strategii, ktore w innych sytu-
acjach moga by¢ mato pomocne w przepracowaniu stresu. Tak wigc strategie
nieproduktywne stosowane sa przez ludzi wowczas, gdy sa oni przekonani,
Ze nie maja wplywu na wyzwanie (zadanie). Warto w tym miejscu zauwa-
zy¢, ze moze by¢ ono w rzeczywistosci kontrolowalne, lecz kluczowe jest
przekonanie o jego niekontrolowalno$ci. Zmieni¢ je moze dostgp do informa-
cji lub proba — jesli jest to mozliwe — podzielenia zadania na etapy, z ktorych
przynajmniej czg$¢ podlega kontroli.

Strategie zorientowane na problem

Deborah Terry i Nerina Jimmieson stwierdzity, ze strategiami zwiaza-
nymi z dobrostanem psychicznym u ludzi i1 z efektywnym radzeniem sobie
z punktu widzenia organizacji byty strategie zorientowane na problem, nie
za$ skoncentrowane na emocjach!*. Wyniki te potwierdzity inne badania,
na przyktad Evy Torkelson i Tuii Muhonen'. Ustalono w nich, ze strategia
zaprzeczania (denial) byla zwiazana z wyzsza podatno$cia na choroby u ba-
danych os6b. Nie stwierdzono jednak, by stosowanie strategii skupionych na
problemie byto zwiazane z korzystniejszymi wskaznikami dobrostanu psy-
chicznego i zdrowia.

W wielu organizacjach, w ktorych wysoka efektywno$¢ radzenia sobie
ze stresorami (wojsko, szpitale, stuzby interwencyjne) jest podstawowym wa-
runkiem ich funkcjonowania, prowadzi si¢ systematyczne szkolenia pracow-
nikéw, ktorych celem jest nauczenie personelu efektywnego radzenia sobie.
Zwykle krokiem pierwszym w takim treningu jest ustalenie, jaki zbior stra-
tegii jest najchetniej stosowany przez osobe szkolona, kolejne kroki polegaja
na wskazaniu, jakie strategie moga by¢ przydatne w okre§lonym typie trud-
nosci. Prezentowane sa takze strategie skupione na problemie o charakterze
poznawczym (kognitywnym) — myslenie, planowanie, poszukiwanie infor-
macji, indukcja itp.

Wsparcie spoleczne, z ktorego szczeg6lnie chetnie korzystaja kobiety,
moze by¢ takze bardzo efektywna strategia, pod warunkiem ze nie skupia

13 M. Seligman, Optymizmu mozna sie nauczy¢, Media Rodzina, Poznan 2000.

4 D. Terry, N. Jimmieson, 4 stress..., op.cit.

15 E. Torkelson, T. Muhonen, Coping strategies and health symptoms among men and women in a
downsizing organization, ,,Psychological Reports” 2003, no. 93, s. 899-908.
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si¢ ono tylko i wylacznie na wentylacji emocji czy dzieleniu si¢ problemami.
Powinno zawiera¢ takie elementy, jak pomoc informacyjna, doswiadczenie,
wiedza'®.

Jak staraliSmy si¢ wykazaé, ,,proces zarzadzania ryzykiem — syste-
matyczne stosowanie polityk, procedur i praktyk zarzadzania do dziatan
w zakresie komunikacji, konsultacji, ustanawiania kontekstu, oraz identyfi-
kowania, analizowania, ewaluacji, postgpowania z ryzykiem, monitorowania
i przegladu ryzyka”"’ dotyczy¢ moze w istotnym zakresie zjawiska stresu
i radzenia sobie z nim w organizacjach. Menedzerowie znajacy potencjalne
1 rzeczywiste zrodla stresu 1 wyposazeni w wiedzg na ten temat moga sami
przyczyni¢ si¢ do wyzszej efektywnos$ci radzenia sobie z wyzwaniami w fir-
mach. Moga tez — wtedy gdy okaze si¢ to potrzebne 1 pomocne — korzysta¢
z zewngtrznych szkolen. Od nich zatem zalezy, czy w organizacji, ktéra bo-
ryka si¢ z bardzo powaznymi obciazeniami 1 wyzwaniami, proces radzenia
sobie jest efektywny, a ryzyko wysokich kosztow psychospotecznych i finan-
sowych zminimalizowane.
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NA PRZYKLADZIE WYTYCZNYCH
»POLITYKI NOWEJ SZANSY”

Burzliwe 1 gwaltowne zmiany, jakim ulega swiat w ostatnim trzydzie-
stoleciu, powoduja konieczno$¢ weryfikacji wszystkich dotychczas obo-
wiazujacych paradygmatow cywilizacyjnych, w tym w sferze gospodarki
i ekonomii'. Swiatowa transformacja systemowa zapoczatkowana pod koniec
XX wieku, obejmujaca przeksztatcenia ustrojowe, gospodarcze i spoleczne,
zostata wywotana przez czynniki posrednie. Naleza do nich: rewolucja infor-
matyczna i zmiana systemu komunikowania si¢ ludzi; gospodarka opierajaca
si¢ na kapitale intelektualnym i wiedzy oraz rewolucja technologiczna; poste-
pujaca globalizacja i zwigzana z nig rosnaca ztozonos$¢ i nieprzejrzystos¢ po-
wigzan gospodarczych; konieczno$¢ internacjonalizacji kapitatu i ,,ucieczki
podazowej” z rynkow krajowych na rynek ogoélnoswiatowy?. Spowodowaty
one tworzenie radykalnie zmienionych struktur nie tylko w obszarze poli-
tyczno-spolecznym, ale takze w obszarze gospodarczo-kulturowym, ulega-
jac w toku ¢wierc¢wiecza ponownemu przeksztatceniu®. We wspotczesnym
Swiecie wptywaja one rowniez na wlasciwosci i1 charakterystyke nowocze-
snej osoby zarzadzajacej oraz na otoczenie firm i zachodzace w nim zmiany.

'Paradygmat rozumiany jest jako wzorzec (fac. paradigma — wzér). Wedtug T.S. Kuhna traktowany jest
jako matryca dyscyplinarna, uporzadkowany zbidr przekonan, nastawien czy przeswiadczen podzie-
lanych przez uczonych uprawiajacych okreslona dyscypling naukowa. Zob. T.S. Kuhn, The Essential
Tension. Selected Studies in Scientific Tradition and Change, The University of Chicago Press, Chicago
1977, za: L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, metafory,
modele, filozofia, metodologia, dylematy, trendy, PWN, Warszawa 1999, s. 57-89.

2]J. Penc, Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie, systemowe dzialanie, Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 1999, s. 14.

3L.C. Thurow, Przyszios¢ kapitalizmu: Jak dzisiejsze sily ekonomiczne ksztaltujq swiat jutra,
Wydawnictwo Dolnoslaskie, Wroctaw 1999, s. 17.
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Transformacja otoczenia

Czynniki przyczyniajace si¢ do transformacji otoczenia obejmuja globa-
lizacj¢ 1 miedzynarodowa konkurencj¢ pomigdzy firmami, a takze réwno-
czesny rozwoj techniki i technologii w §rodowisku, w ktérym dotychczasowe
rynki zaczety rozwijaé sig 1 dojrzewaé. Wynikajacy ze zmian w otoczeniu
przedsigbiorstw wzrost konkurencyjnoséci spowodowany byt takze deregu-
lacjami zachodzacymi w obrgbie tych procesow oraz pomniejszych czyn-
nikéw*. Z jednej strony pelne otwarcie granic zwiazane z globalizacja oraz
famanie barier wymiany i przeptywoéw pobudzilo rozwoj zachowan kon-
sumpcyjnych, a wigc 1 popytowych. Z drugiej strony nie nastapito wystar-
czajace zabezpieczenie ludzko$ci przed negatywnymi konsekwencjami
globalnego rynku ujawniajacymi si¢ w §wiatowej gospodarce na zasadzie
zjawiska naczyn potaczonych. Kroétko to ujmujac, w gospodarce nowego glo-
balnego typu wazna rolg odgrywa tancuch zaleznos$ci biznesowych, w kto-
rym niepowodzenie jednego ogniwa moze wptywac na sukces lub porazke
pozostatych.

Zmiana postrzegania dotyczy réwniez spojrzenia na porazk¢ bizneso-
wa, ktora stata si¢ wypadkowa wielu czynnikow, niekoniecznie zawinionych,
a nawet wrecz niezaleznych od dzialalnosci poszczeg6élnych przedsigbior-
cow. Upowaznia to do rewizji tradycyjnej oceny bankructwa i upadiosci.
Zaczeto zdawac sobie sprawe, ze globalna gospodarka, w ktorej nastepuja
ciaglte zmiany (i tylko one sa pewne w odrdznieniu od niepewnosci istnie-
nia przedsigbiorstwa), wymaga zreformowania podejscia do kwestii porazki
biznesowej. Konieczne stato si¢ wynalezienie nowych narzedzi i technik za-
rzadzania przedsigbiorstwem, zrywajacych z dotychczasowymi koncepcjami
zarzadzania opierajacymi si¢ na poprawie produktywnosci i zarzadzaniu do-
stepnymi zasobami w stabilnym otoczeniu®.

Istota zmiany w tym zakresie wyraza si¢ w implementacji nowego mo-
delu zarzadzania opartego na wytworzeniu wartosci dodanej oraz zarzadza-
niu wiedzg i innowacyjnoscia w turbulentnym otoczeniu®. Konieczne staly
rowniez odpowiednie zmiany systemowe eliminujace bariery edukacyjne

* B.R. Kuc, Zarzqdzanie przywddcze. Pokora koronuje sukces, Wydawnictwo Menedzerskie PTM,
Warszawa 2014, s. 275.

5 Por. A. Mazurkiewicz, Paradygmaty zarzqdzania we wspolczesnym przedsiebiorstwie (wybrane aspek-
ty), w: Nierownosci spoleczne a wzrost gospodarczy, M.G. Wozniak (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu
Rzeszowskiego, Rzeszow 2011, s. 410.

¢ D. Jamali, Changing management paradigms: implications for educational institutions, ,,JJournal of
Management Development” 2005, vol. 24, no. 2, s. 109.
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1 $Swiadomos$ciowe, regulacyjne i instytucjonalne, wptywajace negatywnie na
pojecie bankructwa i postrzeganie go jedynie przez pryzmat sankcji’.

Od modelu likwidacyjnego do naprawczego

Gospodarka oparta na globalnej sieci zalezno$ci 1 powiazan, okreslana
potocznie gospodarka globalng lub globalizacja w wigkszym wymiarze, jest
jedna z cech epoki. Dotyczy gospodarki jako catosci, a nie tylko czynni-
kow natury technologicznej, technicznej, komunikacyjnej i kulturowej. W ta-
kim ujgciu jednym z wiodacych determinantow rozwoju jest koncentracja
kapitatu potaczona z powstawaniem duzych ponadnarodowych podmiotow
o globalnym zasiggu®. Do istotnych przejawow zmian zachodzacych pod
wplywem globalizacji w $wiatowej gospodarce nalezy takze system wzajem-
nych powiazan w relacjach gospodarczych. Nowe zjawiska 1 wzrost natezenia
juz istniejacych na poziomie produkcyjnym, dostawczym oraz finansowym
wytworzyly sie¢ powiazan pomigdzy podmiotami pracujacymi na wlasne
konto, lecz jednoczes$nie — przez nawiazanie wspolpracy — przyczyniajacych
si¢ do wytworzenia efektu koncowego, w ktorym kazde z ogniw tego tancu-
cha ma swoj udzial®.

Zmiany te wplywaja rowniez na kreacj¢ nowego wizerunku menedze-
ra globalnego. Wedlug Bolestawa Rafata Kuca musi si¢ on sprawdza¢ w 14
kluczowych wymiarach. Sa to: globalne my$lenie, przewidywanie przy-
sztych mozliwosci, kreowanie i1 zwigkszanie uprawnien kadry, rozwijanie
1 zwigkszanie uprawnien kadry, akceptowanie réznic kulturowych, budo-
wanie zespotéw 1 partnerstwa, sprzyjanie zmianom, entuzjazm dla nowych
technologii, wspieranie konstruktywnych wyzwan, zapewnienie zadowole-
nia klientoéw, osiaganie przewagi konkurencyjnej, okazywanie osobistej sity
1 kompetencji, dzielenie si¢ przywodztwem, dzialanie zgodnie z gtoszonymi
wartosciami'. Przy czym cechy osoby zarzadzajacej, stanowiace jeden z ele-
mentéw funkcjonowania przedsigbiorstwa, réwniez powinny ulega¢ zmia-
nom, tak jak cate otoczenie.

Wzajemne zaleznos$ci 1 powigzania w $wiecie gospodarczym moga przy-
nosi¢ duze zyski podmiotom uczestniczacym. Ale nalezy zdawac sobie spra-
we, ze jednoczesnie skutkuja one ryzykiem niepowodzenia biznesu. Trzeba

" Ministerstwo Gospodarki, Departament Innowacji i Przemystu, Polityka nowej szansy, Projekt Wer. 3,
Warszawa 2012, s. 26-28.

8 M. Czerny, Globalizacja a rozwdj. Wybrane zagadnienia geografii spoleczno-gospodarczej swiata,
PWN, Warszawa 2005, s. 22.

o T. Friedman, Swiat jest plaski, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2006, s. 163.

1" B.R. Kuc, Zarzqdzanie przywédcze..., op.cit., s. 273-274.
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bowiem bra¢ pod uwagg, ze niepewny stan finansowy, gospodarczy, zarzad-
czy badz podatnos¢ na czynniki makroekonomiczne ktoregokolwiek z do-
stawcow wartosci bedacych przedmiotem obrotu lub wymiany gospodarczej
moga przenosi¢ si¢ na partnerow!!. Konstatujac nowe realia gospodarcze
w zetknigciu z konieczno$cia zabezpieczenia interesOw wiasnego przedsig-
biorstwa, nalezy mie¢ na wzgledzie, ze w nowym modelu funkcjonowania
rynkowego indywidualne dokonania moga okaza¢ si¢ dziataniem niewystar-
czajacym dla osiagnigcia sukcesu. W przedstawianej nowej jako$ci zarzad-
czo-prawnej, autentycznym zabezpieczeniem interesoOw jest umozliwienie
dostatecznego dziatania calej sieci powiazan, od zaczatkow dziatalnosci az
do sytuacji kryzysowych zagrazajacych bankructwem.

Nowe koncepcje upadtosci

Zmian koncepcyjnych na tle wymienionych relacji wymaga zatem kwe-
stia upadtosci oraz jej zasadniczego celu: zaspokojenia wierzycieli upadtego.
Pomocne w opisie funkcjonujacego w polskim systemie prawnym schematu
upadtosci moze by¢ literalne brzmienie art. 2 ustawy z 28 lutego 2003 roku —
Prawo upadtosciowe 1 naprawcze: ,,Postgpowanie uregulowane ustawa nalezy
prowadzi¢ tak, aby roszczenia wierzycieli mogly zosta¢ zaspokojone w jak
najwyzszym stopniu, a jesli racjonalne wzgledy na to pozwola — dotychcza-
sowe przedsigbiorstwo dtuznika zostalo zachowane™?. Wyktadnia jezykowa
tego przepisu wskazuje na drugorzedne znaczenie zachowania przedsig-
biorstwa. W prawie upadtosciowym dobro wierzycieli i dazenie do ich za-
spokojenia sa niewatpliwym priorytetem, ale uwzgledniajac obecne trendy
gospodarcze oraz praktyke zarzadcza, nalezy przyjac, ze restrukturyzacja
przeprowadzona w odpowiednim momencie moze by¢ skutecznym narzg-
dziem stuzacym zaspokojeniu wierzycieli przy jednoczesnym zachowaniu
dzialalno$ci upadlego. Rozwiazanie globalnych probleméw wymaga zatem
zmian w lokalnym prawie, doktrynie, praktyce sadowej i zarzadcze;j.

Oddzielnym zagadnieniem wymagajacym analizy jest unifikacja pra-
wa upadlosciowego na poziomie migdzynarodowym. Kazdy kraj, ktory chce
znajdowac si¢ w gronie uczestnikow $wiatowego handlu, powinien zadbaé
0 wysoka jako$¢ wilasnego prawa, umozliwiajacego podmiotom krajowym
sprawng restrukturyzacje w przypadku zaistnienia duzego ryzyka niewy-
ptacalnosci. W Polsce rozpoczeto prace ustawodawcze zmierzajace do usta-
nowienia rozwigzan odpowiadajacych swiatowym standardom upadiosci,

"' M. Czerny, Globalizacja a rozwdj..., op.cit., s. 30.
12 Tekst jedn. Dz.U. z 2012 r. poz. 1112 ze zm.
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uwzgledniajacych skuteczne funkcjonowanie prawa naprawczego. W zatoze-
niach projektow nowelizacyjnych znalazly si¢ odniesienia do przestanek eko-
nomicznych warunkujacych efektywna restrukturyzacje. W mysl projektu
ustawy z ekonomicznego punktu widzenia decydujacym momentem dla po-
wodzenia postgpowaniem upadto$ciowego jest ztozenie wniosku o upadtosé
w takim czasie, aby byla szansa na dokonanie restrukturyzacji. Wymaga to
migdzy innymi redefiniowania pojecia niewyptacalnosci. Rozstrzygajaca po-
winna by¢ chwila ztozenia wniosku do odpowiedniego sadu, pozwalajaca na
podjecie naprawy, a nie jak dotychczas — taki stan przedsigbiorstwa, ktory
kwalifikowat je do likwidacji. Przedsigbiorca powinien zatem wnosi¢ o0 moz-
liwos¢ restrukturyzacji na etapie zagrozenia niewyptacalnoscia, a nie wtedy,
gdy niewyptacalno$¢ juz stata si¢ faktem'.

Wprowadzeniu nowych przepiséw prawa powinna towarzyszy¢ §wia-
domos¢ nowych norm upadtosci, tworzacych nowa jako$¢ w powszechnym
rozumieniu bankructwa. Wedlug projektu rzadowego dotychczasowy, styg-
matyzujacy wizerunek upadlego powinien przeksztalci¢ si¢ w mniej nega-
tywny obraz przedsigbiorcy restrukturyzujacego'®. Podobne zatozenia mozna
znalez¢ w tak zwanej polityce drugiej szansy.

Wezesna interwencja w przedsigbiorstwie jest jednym z warunkow po-
mocy ze strony panstwa, a zarazem koniecznym elementem wspomagajacym
przeprowadzenie udanego procesu restrukturyzacyjnego. Aby to osiagnac,
potrzebna jest zmiana paradygmatu upadlosci, $cisle zespolonego ze zde-
finiowaniem niewyptacalno$ci, koncepcja — w spotecznym kontekscie —
zaspokojenia dhuznikéw oraz ustalenie wlasciwego momentu zgloszenia
wstepnych probleméw z wyplacalnoscia. Podstawa pierwszego etapu dzia-
fan zarzadczych 1 prawnych jest podjecie w przedsigbiorstwie odpowiednio
wczesnej interwencji opierajacej si¢ na uzasadnionym przewidywaniu moga-
cych nastapi¢ trudnosci'.

Eksperci Ministerstwa Gospodarki sygnalizuja jednak, Zze w Polsce czg-
stym zjawiskiem jest niedojrzatos¢ przedsigbiorcéw, wyrazajaca sig brakiem
umiejetnosci zrzeszania si¢ w struktury mogace zapewni¢ zorganizowana
wzajemna pomoc fachowa 1 finansowa. Istotnym czynnikiem utrudniajacym
znalezienie rozwiazania pojawiajacych si¢ napig¢ i trudnosci jest takze plyt-

13 Rekomendacje Zespotu Ministra Sprawiedliwos$ci ds. Nowelizacji Prawa upadtoSciowego
i Naprawczego — pkt 2.01-2.02, http://ms.gov.pl/pl/nowelizacja-prawa-upadlosciowego-i-naprawczego/
(data dostepu: 10.12.14).

4 Rekomendacje Zespolu Ministra Sprawiedliwo$ci ds. Nowelizacji Prawa upadtosciowego
i Naprawczego — pkt 2.03.

15 Ekspertyza dotyczaca przeciwdziatania upadtosci przedsigbiorstw oraz polityki drugiej szansy — pkt
4.2.2.6, http://www.mg.gov.pl/files/upload/17483/Polityka drugiej szansy.pdf (data dostgpu: 10.12.14).
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kos¢ rynkéw finansowych, przejawiajaca si¢ niedostatkiem kapitatu do pro-
wadzenia stabilnej dziatalno$ci'®.

W ztozonej gospodarce globalnej, dominujacej we wspotczesnym Swie-
cie, charakterystyczne jest rozmycie finansowania pod wzgledem pochodze-
nia kapitalu koniecznego do zrealizowania przedsigwzigcia biznesowego.
Zauwazalne jest przy tym zjawisko koncentracji kapitatu w najwigkszych
instytucjach finansowych o charakterze migdzynarodowym. Predykcja,
czyli przewidywanie, ewentualnego bankructwa opisywane w polityce dru-
giej szansy powinna sktania¢ przedsigbiorcow do prowadzenia na wiasny
uzytek badan oceniajacych ewentualne zagrozenia niewyplacalno$cia, po-
zwalajacych na tle przewidywanej kondycji firmy wprowadzi¢ plany restruk-
turyzacyjne z odpowiednim wyprzedzeniem'’. Stanowi ona réwniez element
wykorzystywany w badaniach makroekonomicznych do oceny ryzyka po-
jawienia si¢ wigkszej fali upadlosci w skali globalnej, dzigki ktérym moga
by¢ podjete konieczne dziatania zapobiegajace zatamaniu si¢ w relacjach go-
spodarczych epoki postindustrialnej ktoregokolwiek z elementow w szeregu
wzajemnych zaleznosci.

W polskim systemie i praktyce

Za przedmiot analizy stuzacej dokonaniu niezbednych sygnalizowanych
wczesdniej zmian nalezy obra¢ czynniki celowosciowe oraz szczegdtowe prze-
pisy prawa wymagajace nowelizacji. Trzeba tez uwzglednia¢ fakt, ze zmiany
prawa upadtosciowego i naprawczego wymagaja konsultacji i szczegdlowych
uzgodnien w procesie legislacyjnym, totez trudno z goéry wskaza¢ konkret-
ne przepisy wymagajace nadania im nowego brzmienia. Mozna natomiast
sygnalizowa¢ szczegdtowe obszary wymagajace pracy legislacyjnej oraz
wynikajaca z dostosowania do nowych wymagan gospodarczych celowos¢
stosowanych przepisow. W aksjologicznym ujgciu nowa jako$¢ w postgpowa-
niu upadtosciowym jest ukierunkowana na ochrong warto$ci ekonomicznych
przedsigbiorstwa oraz sptat¢ wierzycieli'®.

Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze szanse na spetnienie zobowia-
zan wobec wierzycieli zmniejszaja si¢ znaczaco, jesli nie nastgpuje dopro-
wadzenie do odpowiedniego stanu przedsigbiorstwa. Trzeba jednak miec
swiadomo$¢, ze prowadzace do tego dzialanie wymaga zwigkszenia czasu
oczekiwania na sptate ciazacych na przedsigbiorstwie zobowiazan. Niekiedy

16 Ekspertyza dotyczaca przeciwdziatania upadto$ci przedsigbiorstw oraz polityki drugiej szansy — pkt
42.1.1.

17 Ibidem.

18 Projekt zatozen projektu ustawy — Prawo restrukturyzacyjne, wersja z 24 lipca 2013 roku.
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skutkuje to obnizeniem poziomu zaufania pomig¢dzy uczestnikami postgpo-
wania, istotne jest jednak nakreslenie obowiazkow panstwa wobec powin-
nos$ci przedsigbiorcéw, ich wierzycieli i kontrahentéw. Panstwu przypadaja
funkcje regulacyjne i wladcze. Ze strony panstwa powinny zatem zosta¢ za-
pewnione instrumenty pozwalajace na przeprowadzenie restrukturyzacji.

Za tego rodzaju instrument mozna uzna¢ regulacje prawne w sferze
prawa materialnego i proceduralnego, pozwalajace przedsigbiorcom i wie-
rzycielom porusza¢ si¢ w obszarze prawa upadtosciowego. Jednoczesnie
utatwieniem w prowadzeniu sprawnej restrukturyzacji jest poszerzanie
swiadomosci prawno-ekonomicznej zwiazanej z dzialaniami restruktury-
zacyjnymi przynoszacymi zmiang¢ schematu upadtosci. W nowym modelu
podstawa warunkujaca skuteczno$¢ implementacji upadtosci jest wymazanie
stygmatyzacji upadtego. Droga ku temu jest prawne unormowanie autonomii
postepowan restrukturyzacyjnych w stosunku do postgpowan o charakterze
likwidacyjnym®.

Obecny model postgpowania upadtosciowego w jego restrukturyzacyj-
nym aspekcie ma nadmiernie formalny charakter. Z tego wzgledu w pro-
jektach przedstawianych przez polska administracje podnoszona jest
konieczno$¢ zmiany procedur zwiazanych z upadto$ciami. W przypadku
stwierdzenia ryzyka niewyptacalno$ci celem jest maksymalizacja szybkosci
1 efektywnosci postgpowania. Nowe rozwiazania wymagaja nowoczesnych
dziatan, stad wynika koncepcja szerszego wykorzystania w tego rodzaju po-
stepowaniach urzadzen i rozwiazan teleinformatycznych?*

Z odformalizowaniem postgpowania nalezy potaczy¢ rowniez zwigk-
szenie roli aktywnych wierzycieli przy jednoczesnym wzmocnieniu od-
powiedzialnos$ci nierzetelnych dhuznikow 1 nieuczciwych upadtych. W tej
koncepcji wiodaca rola przypada nie organom panstwowym czy syndykowi
sprawujacemu w rzeczywistosci funkcje urzednika sadowego, lecz osobie
majacej interes prawny i majatkowy w postgpowaniu. Odformalizowanie
potaczone ze zwigkszeniem odpowiedzialnos$ci za nierzetelne postgpowa-
nie powinno zwigkszy¢ elastyczno$¢ decyzyjna osob wspotksztattujacych
przyszto$¢ przedsigbiorstwa. Jednoczesnie przewiduje si¢ sankcje majace
zapewni¢ uczciwos¢ w dazeniu do wspolnego dobra, czyli doprowadzenie
do najlepszego stanu przedsigbiorstwa upadtego i1 sptacenie jego wierzycieli.
Preferowana przez autoréw projektu zmiang w ustawie sg dzialania restruk-
turyzacyjne w odroznieniu od dominujacej dzisiaj koncepcji likwidacyjnej?.

19 Ibidem.

20 Rekomendacje Zespotu Ministra Sprawiedliwoséci ds. Nowelizacji Prawa Upadtosciowego
i Naprawczego — pkt 2.04.

2 Projekt zatozen projektu ustawy — Prawo restrukturyzacyjne, wersja z 24 lipca 2013 roku.
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Rozwiazanie modelowe przyjete w nowelizacji prawa upadlo$ciowego
na tle $wiatowych trendow jest oparte na trzech filarach, ktére najdobitniej
definiuje rzadowa koncepcja polityki drugiej szansy. Proponowany model za-
ktada istnienie instrumentéw zapobiegawczych, jak wspomniany wczesniej
monitoring aktualnego stanu przedsigbiorstwa czy szacowanie ryzyka. Funk-
cje naprawcze skorelowane sa z restrukturyzacja i opieraja si¢ na wspotpracy
uczestnikdw zmierzajacej do wypracowania najlepszej drogi wyjscia z kry-
zysu 1 zapewnienia dalszego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Trzecim, nie
mniej istotnym elementem jest nowy start przedsigbiorstwa po dokonanych
zmianach jako etap postgpowania upadtosciowego®.

Szczupte ramy artykutu nie pozwalaja na przesledzenie wszystkich
zmian dokonywanych w ostatnich latach w prawie upadto$ciowym i napraw-
czym w Polsce, nie ma tez mozliwosci blizszej analizy kazdego nowelizo-
wanego przepisu. W nowoczesnej gospodarce rynkowej bowiem potrzebne
sa zmiany systemowe obejmujace podstawowe normy prawne. Tematem na
oddzielne badanie jest pytanie o rolg panstwa, stopien wladztwa organow
panstwowych w procesach restrukturyzacyjnych oraz o to, jak daleko mozna
wyznaczy¢ granic¢ prowadzenia procesu upadlosciowego bez koniecznos$ci
pomocy ze strony organéw wiladzy sadowniczej i administracyjnej. Tak wigc
oprécz zmiany definicji na poziomie nauki i globalnych trendéw ekonomicz-
nych niezbedne staje si¢ przewartosciowanie definicyjne réwniez norm bgda-
cych podstawa prawa upadlosciowego. Nowelizacja tego prawa polega przede
wszystkim na dostosowaniu norm prawnych do rzeczywistych potrzeb go-
spodarczych oraz na okresleniu na nowo pojgcia niewyplacalnosci.

Zgodnie z projektem ustawy normy okres$lajace stan niewyptacalnosci
beda skorelowane z faktyczna kondycja przedsigbiorstwa. Brzmienie nowych
przepisdw bedzie uwzglednialo aktualne potrzeby ekonomiczne, tworzony
model prawa upadlosciowego 1 relacje pomigdzy uczestnikami tego poste-
powania. Zaostrzenie sankcji wyrazonych w nowelizacji powinno zapobiec
naduzyciom wobec ktoregokolwiek z uczestnikow, utrzymujac jednoczesnie
wartosci celowosciowe 1 odpowiedni przebieg postgpowania. Uzupelnione
zostana przepisy dotyczace ogloszenia upadtosci, wierzytelnosci, udzia-
tu poszczegdlnych wierzycieli, relacji pomigdzy wierzycielami i pomocy
panstwa®.

22 Ekspertyza dotyczaca przeciwdzialania upadtosci przedsiebiorstw oraz polityki drugiej szansy — pkt 5.
» Rekomendacje Zespotu Ministra Sprawiedliwosci ds. Nowelizacji Prawa Upadtosciowego
i Naprawczego — pkt 4.02.
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W fazie kryzysu

Klasyczna teoria zarzadzania oraz stosowane przez nia metody i narze-
dzia nie spelniaja poktadanych nadziei, czego przyktadem sa przedsigbior-
stwa budowlane (kolejne z tej branzy dotyka gleboki kryzys). Dzieje sig tak,
gdyz kluczowym aspektem tradycyjnego modelu zarzadzania byta popra-
wa produktywnosci przedsigbiorstwa i1 zarzadzanie dostgpnymi zasobami
w stabilnym otoczeniu. Tymczasem takiego otoczenia w rzeczywistosci go-
spodarczej nie ma. W otoczeniu przedsigbiorstw dochodzi do dynamicznych
1 réznorodnych zmian. Z tych powodow, jak podkreslat Peter Drucker, efek-
tywne zarzadzanie przedsigbiorstwem XXI wieku musi polega¢ na odejsciu
od schematyzmu. Po prostu w tej sytuacji przedsigbiorcy musza wykazywacé
si¢ wigksza otwartoscia na nowe technologie, a takze innowacyjnoscia we
wszystkich dziedzinach, przedsigbiorczoscia, zdolnosciami adaptacyjnymi.
Aby przedsigbiorstwo przetrwalo 1 odnosito sukcesy w zmieniajacych si¢
warunkach, niezbedne jest przyjecie zasad zarzadzania, ktore mozna scha-
rakteryzowa¢ w pigciu punktach:

e podstawowym obowiazkiem spotecznym przedsigbiorstwa jest osia-

ganie wartosci dodanej;

e zasadniczym wymaganiem okreslajacym konkurencyjnos¢ jest ja-

kos¢;

e reagowanie na zmiany w otoczeniu i potrzeby klientow jest kluczem

do postepu;

e dla osiagnigcia wyrdzniajacej przewagi konkurencyjnej konieczna

jest integracja portfela technologii;

e zasada jest tworzenie wielofunkcyjnych 1 wielodyscyplinarnych

zespotow?,

Analiza literatury i1 dotychczas przeprowadzonych badan dotyczacych
bezposrednich powodéw wystapienia sytuacji kryzysowej w przedsigbior-
stwie 1 nastgpnie jego bankructwa pokazuje, ze w warunkach gospodarki
postindustrialnej w znacznym stopniu sa one konsekwencja nieumiejgtno-
sci odkrycia 1 implementacji tych pigciu przewodnich wskazan. Nowoczesne
zarzadzanie musi umozliwia¢ elastyczne reagowanie na zmienno$¢ warun-
kéw oraz wspiera¢ si¢ na duzej mobilnosci 1 kreatywnos$ci przy podejmo-
waniu ryzykownych decyzji. Takie wymagania dyktuje przede wszystkim
koniecznos¢ zapewnienia przewagi konkurencyjnej, satysfakcji odbiorcow

24 P.F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Warszawa 2000.
% D. Jamali, Changing management paradigms..., op.cit., s. 109.
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oraz osiagnigcie pozostatych celéw wynikajacych z przedmiotu dziatalno$ci
przedsigbiorstwa.

W trakcie upadtosci kluczowa postacia staje si¢ osoba restrukturyzato-
ra. Powinien on by¢ sprawnym menedzerem, przejawia¢ cechy potrzebne
do zarzadzania w dtuzszej perspektywie przedsigbiorstwem podlegajacym
przemianom. W jego dzialaniu zawiera¢ si¢ musza elementy zarzadzania
przywodczego, prowadzacego do unormowania dziatania przedsigbiorstwa,
obejmujacego rownolegle sptacenie wierzycieli oraz zbudowanie podstaw
zdrowego funkcjonowania firmy w przysziosci. Generalnie menedzer ten,
scharakteryzowany przez B.R. Kuca w ksiazce Zarzqdzanie przywodcze.
Pokora koronuje sukces, powinien by¢ liderem przelomu wiekéw. Oznacza
to, ze powinien wyrdznia¢ si¢ doskonatymi zdolnosciami kierowniczymi,
jego kompetencje za$ powinny wynika¢ z doskonalej znajomosci realiow,
bogatego wlasnego doswiadczenia, umiejgtnosci przetozenia dobrej praktyki
na odpowiednie zasady 1 schematy dziatania, posiadania wizji 1 motywacji
oraz umiejgtnosci zapewnienia partnerskich stosunkéw w realizacji stawia-
nych zadan. Innymi stowy, wyrdznikiem powinny by¢ zdolnosci przywod-
cze polegajace na przyciaganiu ludzi wykonujacych nakreslony plan zgodnie
z zatozeniami 1 grupowanie ich wokot siebie, posiadanie intuicji co do zacho-
dzacych zmian regut gry i umiejetnos¢ btyskawicznej reakcji na nie, zdol-
nos¢ do podejmowania bez zbg¢dnej zwloki decyzji potwierdzajacych swa
stusznos¢ w dtuzszym okresie®.

Nowoczesnego menedzera, jak wynika z badan przedstawionych przez
B.R. Kuca, charakteryzuja znakomite umiej¢tnosci interpersonalne pozwala-
jace na kierowanie zespotem oraz zdolnos$¢ utrzymywania balansu pomigdzy
szacunkiem dla podwladnych a konsekwencja w decyzjach kierowniczych.
Na liscie cech takiego menedzera znajduja si¢ tez: cierpliwo$¢ w wystuchi-
waniu opinii wspotpracownikow 1 podwtadnych, jasne przekazywanie ko-
munikatéw, udzielanie pomocy wspdtpracownikom i1 podwiladnym przez
dzielenie si¢ swoja wiedza polaczone z otwarto$cia na poglady i pomysty
innych, wybaczanie btedow, tolerancja wobec osdb niechgtnych, zdolnos¢
godnego reprezentowania przedsigbiorstwa na zewnatrz. Posiadanie tych
wszystkich cech, postaw, pogladéw i zachowan sumuje si¢ w zewngtrzna
i wewnetrzna dziatalnos¢ dla dobra przedsigbiorstwa?’.

Przej$cie od modelu likwidacyjnego do restrukturyzacyjnego upadio-
$ci wymaga zatem zmian przyjetych wspolnie przez srodowiska prawnikow,
ekonomistow, menedzerdow, przedstawicieli biznesu oraz przedstawicieli

% B.R. Kuc, Zarzqdzanie przywaédcze..., op.cit., s. 255-256.
27 [bidem.
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panstwa. Ci ludzie tworza bowiem taka grupg interesu, ktorej naczelnym
zadaniem jest w tym przypadku sprawne przeprowadzenie procesu upadto-
Sciowego, wyrazajace si¢ sptaceniem zobowiazan wobec dtuznikéw przy
jednoczesnym zachowaniu przedsigbiorstwa w dobrej kondycji. Tylko pod
tymi warunkami restrukturyzator staje si¢ autentycznym przewodnikiem
w trudnym procesie naprawczym, tworzacym nowe wzorce skutecznych po-
stgpowan jednoczesnie na rzecz przedsigbiorstwa upadtego i1 jego wierzycieli.

Rekomendacje ,,Polityki nowej szansy”

,Polityka nowej szansy” jako program opracowany na rzecz polepszenia
sytuacji upadlych przedsigbiorcow wprowadza, w ujeciu makroekonomicz-
nym, nowy katalog poje¢ do systemu polskiego prawa upadlosciowego oraz
rekomendacje nadajace kierunek tym zmianom. Do gtéwnych celow tak na-
kreslonego postepowania upadtosciowego nalezy przywrocenie przedsigbior-
cy zdolnosci funkcjonowania na rynku. Zastgpuje funkcjonujaca w doktrynie
koncepcje upadtosci windykacyjnej przyjmujaca za priorytet spetnienie rosz-
czen wierzycieli®®,

Do najscislejszego kregu osob zainteresowanych zmianami zawarty-
mi w projekcie ,,Polityki nowej szansy” naleza przedsigbiorcy, szczegdlnie
z sektora matych i $rednich firm, ich bowiem najcze¢sciej dotyka porazka
biznesowa. Podstawa tej koncepcji jest praca u podstaw, przebudowa swiado-
mosci tych uczestnikéw grup intereséw, ktorych dotyczy lub moze dotyczy¢
upadtos$¢. Przede wszystkim nie jest zasadny rozpowszechniony w spote-
czenstwie stereotyp, ze brak w okreslonym momencie i sytuacji sukcesu
gospodarczego jest rownoznaczny z kleska, z nienaprawialna 1 ostateczna
porazka. Takie zdarzenia nalezy traktowac jako punkt wyjscia do dalszej
analizy rozwojowej skutkujacej wprowadzaniem popartych aktualizacja pra-
wa zmian modelu upadtosci®.

W przedstawianych przez rzad oraz srodowisko biznesowe postulatach,
okreslanych jako nowa koncepcja prawa upadtosciowego, wprowadza si¢
nowe kategorie semantyczne. Pomocna w tym zakresie jest implementacja
prawa wspodlnotowego, wzbogacajacego dotychczasowe prawo upadtoscio-
we migdzy innymi o nowe definicje pomocy publicznej, przedsigbiorstwa
zagrozonego, niewyplacalnosci badz nadzoru nad upadtym przedsigbiorca.
W efekcie planowane sa zmiany w prawie krajowym. Definiowane sa w nim

8 R. Adamus, Prawo naprawcze przedsigbiorcy, Warszawa 2009, s. 59.
¥ Ekspertyza dotyczaca przeciwdziatania upadtosci przedsigbiorstw oraz polityki drugiej szansy — pkt
5.1.2.3.1.
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pojecia dotyczace programu okreslonych dziatan podejmowanych w procesie
upadtosci w postindustrialnej gospodarce. Buduje to nadzieje, ze w sytu-
acji zagrozenia przedsigbiorcy i ich partnerzy beda si¢ wykazywaé wigksza
niz obecnie elastyczno$cia, umiejetnoscia dostosowywania si¢ do realiow,
jakie niesie pojawiajace si¢ ryzyko niewyptacalnosci. Najskuteczniejszym
bowiem, najsprawiedliwszym oraz odpowiadajacym w najwigkszym stopniu
wymaganiom wspotczesnego systemu gospodarczego jest typ upadtosci na-
stawiony na restrukturyzacj¢ osiggana metodami nowoczesnego zarzadzania.

Bibliografia

Adamus R., Prawo naprawcze przedsiebiorcy, Warszawa 2009.

Czerny M., Globalizacja a rozwdj. Wybrane zagadnienia geografii spoleczno-gospodarczej swiata,
PWN, Warszawa 2005.

Drucker P.F., Zarzqdzanie w XXI wieku, Wydawnictwo Muza, Warszawa 2000.

Ekspertyza dotyczaca przeciwdziatania upadtosci przedsigbiorstw oraz polityki drugiej szansy.

Jamali D., Changing management paradigms: implications for educational institutions, ,,JJournal of
Management Development” 2005, vol. 24, no. 2.

Kuc B.R., Zarzqdzanie przywodcze. Pokora koronuje sukces, Wydawnictwo Menedzerskie PTM,
Warszawa 2014.

Kuhn T.S., The Essential Tension. Selected Studies in Scientific Tradition and Change, The University
of Chicago Press, Chicago 1977.

Ministerstwo Gospodarki, Departament Innowacji i Przemystu, Polityka nowej szansy, Projekt Wer. 3,
Warszawa 2012.

Projekt zatozen projektu ustawy — Prawo restrukturyzacyjne, wersja z dnia 24 lipca 2013 roku.

Rekomendacje Zespolu Ministra Sprawiedliwosci ds. Nowelizacji Prawa Upadtosciowego i Naprawczego.

Pawet Miodek — absolwent Politechniki Swietokrzyskiej oraz Instytutu Nauk Prawnych
PAN, doktorant w Kolegium Zarzadzania i Finanséw Szkoty Gtéwnej Handlowe;.
tukasz Speer — absolwent Uczelni Lazarskiego, doktorant na Wydziale Prawa, Admini-
stracji i Ekonomii Uniwersytetu Wroctawskiego.



Ireneusz Radaczynski

INTAKUS SA — BLEDY W ZARZADZANIU
SPOLKA BUDOWLANA

Zalazkiem Intakus SA byl zalozony przez Bogdana Ludkowskiego
w 1988 roku zaktad budowlany. Rozwijat si¢ on stopniowo, stosownie do
wielko$ci przedsigbiorstwa, liczby zatrudnionych pracownikéw czy zakresu
prowadzonej dziatalnosci. Juz w 1991 roku Przedsigbiorstwo Projektowania
1 Realizacji Budownictwa Intakus Bogdan Ludkowski zajmowato znaczaca
pozycje na rynku ustug budowlanych we Wroctawiu. Osiem lat p6Zniej przed-
sigbiorstwo zostalo wniesione jako aport do spotki z ograniczona odpowie-
dzialnoscia. 70% udziatow objat Bogdan Ludkowski, 30% — Marek Boryczka.

Przyjeto docelowo, ze ma ona sta¢ si¢ dostawca kompleksowych ustug
dla deweloperéw. Systematycznie rozszerzano przedmiot dziatalnosci o wy-
najem sprzetu budowlanego, prowadzenie stolarni, wytworni konstrukeji
stalowych, hurtowni budowlanej i1 kopalni kruszyw. Z czasem udzialowcy
powotali do zycia kolejne osoby prawne, ktore zajmowaly si¢ poszczeg6lny-
mi segmentami dziatalnosci.

Utracona kontrola

Do prowadzenia handlu materialami budowlanymi utworzono Intakus-
-Bart Sp. z 0.0.!, do wynajmu zurawi budowlanych i kontenerowych zapleczy
budow — Ima Maszyny Budowlane Sp. z 0.0.2, natomiast do prowadzenia
stolarni 1 wytworni konstrukeji stalowych — zaktadu produkcji pomocniczej
utworzono Intakt Sp. z 0.0.* Pozycj¢ podmiotu dominujacego w Grupie Kapi-
tatowej Intakus uzyskata Intakus-Bart Sp. z 0.0. Przejeta ona gtownie ustugi
w zakresie transportu i sprz¢tu budowlanego, a takze prowadzenie hurtowni
materialdéw budowlanych. Kompleksowa obstuga realizowanych budow oraz

! Spétka zostata wpisana do rejestru przedsigbiorcow KRS 22 stycznia 2003 r. pod nr 0000147898,
wykreslona 9 maja 2008 r.

2 Spotka zostata powotana do zycia w 1998 r., wpisana do rejestru przedsigbiorcow KRS 28 stycznia
2002 r. pod nr 0000086010.

3 Spotka rozpoczeta dziatalnosé w 1995 r., zostata wpisana do rejestru przedsigbiorcow KRS 23 stycznia
2003 r. pod nr 0000147945.
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$wiadczenie odptatnych ustug podmiotom zewngtrznym staty si¢ mozliwa
dzieki zwigkszaniu ilo$ci maszyn, sprz¢tu budowlanego i1 srodkow transpor-
tu. Na tej podstawie budowano pozycje Grupy na rynku.

Od 2003 roku Intakus-Bart Sp. z 0.0. przejmowata rowniez wykonaw-
stwo 1 realizacje budéw od innych spdtek Grupy Intakus. Zapoczatkowa-
no w ten sposob przypadajacy na lata 2004—2007 okres jej dynamicznego
rozwoju. Nabywano udzialy w pozostatych spotkach Grupy®, a logicznym
nastgpstwem umacniania si¢ jej pozycji byla podjeta 27 wrzesnia 2007 roku
uchwata zgromadzenia wspolnikow o przeksztatceniu jej w spotke akcyjna’.
Na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie zadebiutowata 22 grud-
nia 2009 roku®.

Na tym niewatpliwym sukcesie spotki cieniem kladty si¢ bledy w za-
rzadzaniu, z ktorych najwazniejszym byt brak controllingu, prowadzacy do
niewlasciwej struktury kosztéw. Przyjecie 1 wdrozenie modelu, w ktorym
kilka spotek pracowato na jedna spotke produkcyjna, spowodowato niepro-
porcjonalny wzrost kosztéw administracji w stosunku do przychodow. In-
nym skutkiem nadmiernego skupienia si¢ podmiotéw zrzeszonych w Grupie
na wspotpracy z podmiotem dominujacym byt brak dbatosci o zachowanie
istniejacych rynkéw zbytu oraz o pozyskiwanie nowych. Konsumowano
srodki pienigzne i inne zasoby, a nie zabiegano o pozyskiwanie zlecen z ze-
wnatrz. Odpowiednio wczesne zdiagnozowanie problemu byloby mozliwe,
gdyby istnial controlling w przedsigbiorstwie. Tymczasem za$§ zaabsorbo-
wanie wladz spotki przeksztatceniami formy prawnej i wejSciem na gietde
odwroécilo uwage zarzadu od rosnacych kosztow administracji. Fundamental-
nym btedem popetnionym przez zatozycieli Grupy Intakus byto nieprawidto-
we okresleniu celu dziatalno$ci gospodarczej. Zamiast wykorzysta¢ zdobyte
przez lata do§wiadczenie na rynku deweloperskim i sta¢ si¢ po prostu dewe-
loperem, zadowalali si¢ rola wykonawcy przedsigwzi¢¢ innych deweloperow.

Popetnione bledy w postaci przyjecia dysfunkcyjnego modelu zarzadza-
nia, braku controllingu, niezauwazenia zlej struktury kosztow oraz niewta-
Sciwie okreslonych celow strategicznych ujawnity si¢ z cala moca z chwila
nadejscia kryzysu na rynku budowlanym. Bledy zarzadczo-strategiczne do-
prowadzity w bardzo krotkim czasie do wyczerpania rezerw finansowych,

4 Intakus-Bart Sp. z 0.0. przejela catos¢ udzialow w Towarzystwie Budownictwa Spotecznego ,,Nasze
Katy” Sp. z 0.0. oraz w Intakt Sp. z 0.0., a takze 80% udziatow w Ima Maszyny Budowlane Sp. z o0.0.
5 Intakus SA zostata wpisana do KRS 31 pazdziernika 2007 r. pod nr 0000292030.

6 Wezesniej, 29 wrzesnia 2009 r. Komisja Nadzoru Finansowego zatwierdzita prospekt emisyjny
Intakus SA, otwierajac w ten sposob formalnie drogeg na Gietdg Papierow Wartosciowych w Warszawie.
14 grudnia 2009 r. zostata zakonczona publiczna subskrypcja akcji serii D, w wyniku ktorej ztozone
zostaly zapisy na 2 500 000 akcji, a nastgpnie akcje zostaty wprowadzone do obrotu gieldowego.
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a zarzad, liczac na poprawg koniunktury na rynku, zaczal pokrywac¢ nad-
mierne koszty przez zwigkszanie zadtuzenia’. Ta strategia wyjscia z kryzysu
poprowadzita jednak na manowce.

Zarzad probowat ratowac spotki, przyciagajac partnera biznesowego 1 in-
westora strategicznego. Miala si¢ nim sta¢ Budopol Wroctaw SA. Na przeto-
mie marca i kwietnia 2012 roku dominujacy akcjonariusze Intakusa: Marek
Boryczka, Iwona Ludkowska i Piotr Ludkowski zawarli w tej sprawie poro-
zumienie z akcjonariuszem dominujacym Budopolu — Gant SA.

Byt to kolejny btad zarzadu, co potwierdzitlo niedawne ogtoszenie li-
kwidacji Ganta. Zamiast wypracowania wlasnej koncepcji restrukturyzacji,
polegajacej cho¢by na potaczeniu dwoch uzupetniajacych si¢ podmiotow
nalezacych do ro6znych branz, na przyklad przedsigbiorstwa budowlanego
z przedsigbiorstwem produkujacym elementy wyposazenia elektrowni albo
dla sieci przesytowych (co otwieratoby perspektywe ubiegania si¢ o zlecenia
niedostepne dla kazdego z taczacych si¢ podmiotow z osobna), zdecydowano
si¢ na szukanie ratunku na dotychczasowym obszarze dziatania®. Fuzja spotki
Intakus z innym spo6tka budowlana nie otwierata nowych rynkow zlecen ani
nie zmieniata struktury kosztow. Przeciwnie — pociagneta ona za soba nega-
tywny skutek w postaci zsumowania problemow obu taczacych sig spotek’.

711 sierpnia 2011 r. zalezna od Intakus SA AML Sp. 0.0. we Wroctawiu zawarta z Wielkopolskim
Bankiem Spoétdzielczym w Poznaniu umowe kredytu gospodarczego inwestycyjnego na kwote
5500 000 zt, z przeznaczeniem na budowg osiedla ,,Piastowski Medtow”. 2 wrzesnia 2011 r. Intakus
SA zawarta z tym samym bankiem umowg kredytu gospodarczego inwestycyjnego na kwotg 2 000 000
zt z przeznaczeniem na budowg ,,Osiedla Stowianskiego” w Bolestawcu. 30 wrzesnia 2011 r. zalezna
od Intakus SA Ima Maszyny Budowlane Sp. z 0.0. we Wroctawiu zawarta z Bankiem Polskiej
Spoétdzielczosci SA w Warszawie umowg kredytowej linii hipotecznej na kwotg 2 000 000 z1, przy czym
cel przeznaczenia $§rodkow nie zostal przez kredytobiorcg sprecyzowany. 30 stycznia 2012 r. Intakus SA
zawarta z Wielkopolskim Bankiem Spoétdzielczym w Poznaniu dwie umowy kredytu gospodarczego
inwestycyjnego na taczna kwote 10 636 000 zt. Srodki z kredytu miaty by¢ przeznaczone glownie na
refinansowanie kosztow prowadzonej dziatalnosci.

8 Uwzgledniajac kryterium motywu fuzje i przejgcia dzieli sig na nabycia strategiczne i okazyjne. Nabycia
strategiczne stanowig etap realizacji zalozonej uprzednio strategii przedsigbiorstwa. Dokonywane sa
w celu dlugookresowego poprawienia pozycji konkurencyjnej podmiotu przy wykorzystaniu przede
wszystkim efektu synergii. Z kolei nabycia okazyjne dotycza niedoszacowanych aktywow i osiagnigcia
krétkookresowej nadwyzki finansowej; do tej grupy zalicza sig tez nabycia przedsigbiorstw w celu ich
restrukturyzacji — por. Fuzje i przejecia, W. Frackowiak (red.), PWE, Warszawa 2009, s. 31. Nalezy
zauwazy¢, ze fuzja Intakusa z Budopolem nie byta ani nabyciem strategicznym, ani okazyjnym.

W literaturze wskazuje sig, ze trzema podstawowymi czynnikami sukcesu przeje¢ sa: cena, odpowied-
nio$¢ strategiczna oraz zarzadzanie w fazie po przejeciu — J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody
zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 192. Wsrod powodow strategicznych wymienia si¢ m.in. korzysci
skali, masg krytyczna, prawo rosnacej rentownosci oraz pokonywanie barier wejscia na rynek. Gdy
natomiast chodzi o zarzadzanie po przejgciu, podkresla si¢ konieczno$¢ wytyczenia priorytetow strate-
gicznych oraz nieustannego odwotywania si¢ do celu, jaki przyswiecat fuzji. Tymczasem porozumienie
Intakus SA i wroctawskiego Budopolu bylo dzialaniem wylacznie defensywnym, forma ucieczki od
problemu i jako takie od poczatku skazane bylo na niepowodzenie.



I. Radaczynski, Intakus SA — btedy w zarzadzaniu spotkg budowlang 65

Nieco ponad rok po zawarciu porozumienia wyszly na jaw zagrozenia
dotyczace Budopolu. Tak dotkliwe, ze 29 lipca 2013 roku spotka ta zmuszona
byta ztozy¢ wniosek o upadtos¢. Ten sam los spotkat jej dominujacego akcjo-
nariusza — Gant SA. Ujawnilo to znany dzi$ skandal zwiazany ze sprzeniewie-
rzeniem $rodkow powierzonych Gantowi przez klientow spotki (mieszkania,
ktore miata ona wybudowac, nie powstaty, natomiast bez szans na odzyskanie
zniknety $rodki, jakie przyszli lokatorzy zainwestowali w ich zbudowanie)
1 liczne inne nieprawidtowos$ci w funkcjonowaniu tego podmiotu.

Jedynym uzasadnieniem fuzji obu spoétek: Intakusa i Budopolu bylo
zwigkszenie szans na zawarcie uktadu z wierzycielami, nadzieja, ze po spo-
dziewanym ogloszeniu upadtosci Intakusa Budopol wezmie na siebie zobo-
wiazania wspolnika, do czego si¢ zobowiazat, pod warunkiem zZe dojdzie do
restrukturyzacji jego zadtuzenia. Po upadku gtownego akcjonariusza stato
si¢ to po prostu mato realne.

Dotkniete zmiang

Jak zauwaza Bert Spector: ,,Zmiana moze organizacj¢ dotkna¢ albo zo-
sta¢ przez niag wprowadzona™®. W przypadku omawianej spotki brak wia-
sciwej diagnozy sytuacji i wprowadzenia zmian, ktére odpowiadalyby takiej
diagnozie, spowodowat, ze przedsigbiorstwo zostato zmiana dotknigte. Za-
rzad w obliczu kryzysu zmuszony byt skonfrontowac swoja sytuacje z odpo-
wiednimi przepisami ustawy z 28 lutego 2003 roku — Prawo upadto$ciowe
i naprawcze''. Stosownie do art. 10 p.u.n. przedsigbiorstwo zobowiazane jest
do ogloszenia upadlosci spowodowanej jego niewyplacalnoscia jako dtuzni-
ka w dwoch przypadkach (art. 11 p.u.n.): gdy dtuznik nie wykonuje swoich
wymagalnych zobowiazan'? oraz wtedy, gdy zobowiazania dtuznika bedace-
go osobg prawng albo tak zwana utomna osoba prawna (na przyktad spotka
osobowa) przekrocza warto$¢ jego majatku’®. W tym drugim przypadku,

10°B. Spector, Wprowadzanie zmiany w organizacji, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa
2012,s. 2.

' Tekst jedn. Dz.U. z 2012 1. poz. 1112 ze zm., dalej jako p.u.n.

12 Bez znaczenia jest przyczyna niewykonywania zobowiazan. Niewyptacalno$¢ zachodzi zatem nie
tylko wtedy, gdy dtuznik nie ma $rodkow, lecz takze wtedy, gdy dtuznik nie wykonuje na biezaco swoich
zobowiazan z innych przyczyn, cho¢by irracjonalnych — A. Jakubecki, F. Zedler, Prawo upadlosciowe
i naprawcze. Komentarz, Kantor Wydawniczy Zakamycze, Krakow 2006, s. 46.

13 Racja ustanowienia tej do$¢ rygorystycznej normy jest to, ze po przeprowadzeniu postgpowania upa-
dlosciowego obejmujacego likwidacje podmiotow wskazanych w art. 11 ust. 2 p.u.n. podmioty te koncza
swoj byt. Dlatego tez dla ochrony praw wierzycieli niezbgdne jest, aby zadtuzenie tych podmiotow nie
przekraczato warto$ci ich aktywow — por. A. Jakubecki, F. Zedler, Prawo..., op.cit., s. 47-48.
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czyli przy tak zwanych ujemnych kapitatach wlasnych, niewyptacalnos$¢ za-
chodzi, mimo ze dtuznik na biezaco reguluje swoje zobowiazania.

Wedhug skonsolidowanego bilansu Grupy Kapitatowej Intakus SA (na 31
grudnia 2011 roku) spotke obciazato tacznie 125 mln zt zobowiazan przy za-
ledwie 23 mln zt kapitatow witasnych. Ogolne zadtuzenie siggato wiec 85%.

Rys. 1. stosunek zobowigzan grupy INTAKUS S.A.
do kapitatow wiasnych na dzien 31.12.2011 r.

M zohowigzania

M kapitaty wiasne

W tlacznej sumie zobowigzan krotkoterminowe stanowily blisko 22%
(27,4 min zt, w tym 10,1 mln zt z tytutu kredytéw i pozyczek, oraz 12,3
mln zt z tytutu zobowiazan handlowych). Na pokrycie zobowigzan krotko-
terminowych, nawet po doliczeniu do nich gotéwki w kwocie zaledwie 1,5
mln zt, nie wystarczaty naleznosci handlowe Grupy w wysokosci 10,5 mln
zt. Co prawda Grupa miata zapasy o wartosci ksiggowej rownej 17,5 min zi,
ale w ich sklad wchodzity optacone, niewydane jednak lokatorom mieszka-
nia. Wsrod wyszczegolnionych w bilansie zobowiazan dtugoterminowych
najwigksze byly zobowiazania z tytulu zaciagnigtych kredytéw i pozyczek
(62 mln zt). Inng wazna pozycja w tej kategorii byty kwoty wptacone przez
lokatorow w ramach projektéw TBS, zaksiggowane jako zobowiazania z ty-
tutu partycypacji (27,8 min zt).

Obstuga zadtuzenia kosztowata w 2011 roku lacznie 3,2 mln zl na ra-
chunku wynikéw. Biegly rewident, badajac skonsolidowane sprawozdanie
finansowe Grupy Intakus, odstapit od wyrazenia o tym sprawozdaniu opinii
z powodu wykazania ujemnych kapitatow wlasnych przez jednostke dominu-
jaca't. Ponadto zasygnalizowal, Ze istnieje duzy stopien niepewnos$ci co do

'4 Biegly stwierdzit, ze kapitat Grupy wynosi (=) 577,14 tys. z, co w zestawieniu ze wskaznikami
plynnosci oraz stopa zadtuzenia, wynoszaca 101,6%, stanowi problem na tyle powazny, ze nie pozwala na
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dalszego istnienia Grupy”. Totez, w $wietle tych ustalen, zarzad Intakus SA
ztozyt 6 kwietnia 2012 roku w Sadzie Rejonowym dla Wroctawia-Fabryczne;j
wniosek o ogloszenie upadtosci z mozliwoscia zawarcia uktadu. Jako bezpo-
srednia przyczyng ztozenia wniosku zarzad podat to, ze spotka nie wykonuje
swoich wymagalnych zobowiazan. Tym samym spetnia przestankg oglosze-
nia upadtosci.

11 kwietnia 2012 roku sad upadtosciowy ustanowit dla spotki tymczaso-
wego nadzorcg sadowego w osobie Andrzeja Szczerbinskiego, a 30 kwietnia
2012 roku wydat postanowienie o ogloszeniu upadtosci spotki z mozliwoscia
zawarcia uktadu.

Propozycje uktadowe

Zarzad Intakusa upatrywal przyczyn niewyplacalno$ci w rozwiazaniu
dwoch umow na roboty budowlane. Jego zdaniem wywarlo to istotny wptyw
na wynik finansowy sp6otki w 2011 roku'. Innymi przyczynami niewypta-
calnos$ci w ocenie zarzadu miaty by¢: niekorzystna koniunktura w sektorze
budowlanym, to znaczy zmniejszenie popytu na ustugi budowlane przy jed-
noczesnym wzroscie kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej; niesta-
bilna sytuacja na rynku materiatlow budowlanych; ogélny kryzys na rynku
nieruchomosci; konieczno$¢ obstugi dtugoterminowych zobowiazan kre-
dytowych przy jednoczesnym braku przychodu wystarczajacego na pokry-
cie rat zaciagnigtych kredytow; wyjatkowo silne mrozy w styczniu i lutym
2012 roku, ktore zatrzymaty prace na budowach prowadzonych przez spotke;
nieuchylenie przez Sejm RP ustawowego zakazu sprzedazy czynszowych
lokali mieszkalnych wybudowanych ze $rodkéw pochodzacych z kredytu
udzielonego przez Bank Gospodarstwa Krajowego ze $rodkow Krajowego
Funduszu Mieszkaniowego, co uniemozliwito TBS ,,Nasze Katy”, bedace-
mu spotka zalezna od Intakus SA, uzyskanie pozycji znaczacego inwestora
na rynku mieszkaniowym, a co za tym idzie — poprawg sytuacji finansowe;j
catej Grupy.

Zarzad spoiki, sktadajac wniosek o ogloszenie upadtosci, wystapit do
wierzycieli z propozycjami uktadowymi. Obejmowaly one: wstrzymanie na-

wyrazenie opinii o skonsolidowanym sprawozdaniu finansowym Grupy — zob. Stanowisko niezaleznego
bieglego rewidenta z badania skonsolidowanego sprawozdania finansowego Grupy Kapitalowej Intakus
S4 za rok obrotowy konczqcy sie 31 grudnia 2011 ., s. 2.

15 Ibidem.

16 Ustalenia te pochodza z wniosku zarzadu Intakus SA z 6 kwietnia 2012 r. o ogloszenie upadtoéci
z mozliwoscia zawarcia uktadu oraz ze sprawozdania tymczasowego nadzorcy sadowego za okres od
12.04.2012 do 23.04.2012 r., z 23 kwietnia 2012 r., sygn. VIII GU 62/12.
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liczania odsetek od dnia ogloszenia upadtosci uktadowe;j, splate wierzycieli,
ktorych wierzytelnosci nie przekraczaly kwoty 5000 zt do konca pierwszego
petnego kwartalu po dacie prawomocnego postanowienia sadu zatwierdzaja-
cego uktad oraz redukcje pozostatych wierzytelnosci o 35% oraz rozlozenie
ich splaty na ptatnych kwartalnie 10 rat. Zaptata pierwszej raty miataby na-
stapi¢ do konca drugiego pelnego kwartatu po dacie zatwierdzajacego uktad
prawomocnego postanowienia sadu. Zarzad przywotal przy tym tres¢ art. 14
ust. 1 p.u.n. Stanowi on, ze zawarcie tego rodzaju ukladu jest mozliwe, gdy
zostanie uprawdopodobnione, ze wierzyciele w drodze uktadu zostana zaspo-
kojeni w wyzszym stopniu niz w postgpowaniu upadto§ciowym przewiduja-
cym likwidacj¢ majatku dluznika. Argumentujac na rzecz zawarcia ukladu,
zarzad wskazal mozliwo$¢ sfinansowania jego wykonania przez realizacjg
nastgpujacych inwestycji: wlasnych w Bolestawcu 1 Jeleniej Gorze, a tak-
ze w Medlowie realizowanej dla spotki zaleznej AML, w Mirkowie — dla
przedsigbiorstwa BLUS88, we Wroctawiu — dla Archicom RI Sp. z 0.0. oraz
dla Comex s.c. Ponadto temu celowi miatoby stuzy¢ wykonanie kontraktéw
zawartych przez spotke Gant. Zarzad powotal si¢ zarazem na tre$¢ porozu-
mienia migdzy spotkami Intakus a Budopol Wroctaw, zawartego w marcu
2012 roku. Przewidywalo ono przejecie spotki Intakus przez Budopol'” pod
warunkiem przeprowadzenia restrukturyzacji zadtuzenia pierwszej z wy-
mienionych spotek. Zarzad we wniosku o ogloszenie upadtosci przedstawit
Budopol jako swoistego gwaranta wykonania uktadu.

Z kolei tymczasowy nadzorca sadowy w sprawozdaniu za okres 12.04
do 23.04 wskazal na wystapienie w spdlce ujemnych kapitatow wihasnych
w kwocie () 1 564 692,61 zI'8, wielokrotnie podkreslajac na podstawie
przeprowadzonej analizy, ze wartos¢ likwidacyjna $rodkow trwatych, nie-
ruchomosci inwestycyjnych oraz innych sktadnikow tego majatku moze nie
zapewni¢ wierzycielom wystarczajacego zaspokojenia roszczen. Wedtug
oceny nadzorcy skutek bylby taki, Zze w przypadku upadtosci likwidacyjnej
wierzyciele zostali zaspokojeni w znacznie nizszym stopniu niz w przypadku
uktadu. Nadzorca popart zatem propozycje uktadowe zlozone przez zarzad.

Restrukturyzacja

Niezwlocznie po ogloszeniu upadtosci podjeto w spotce dziatania zmie-
rzajace do ograniczenia kosztow prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;j.

17 To jest na podstawie art. 492 § 1 pkt 1 ustawy z 15 wrzeénia 2000 r. — Kodeks spotek handlowych,
Dz.U. Nr 94, poz. 1037 ze zm.

18 Sprawozdanie z czynnosci tymczasowego nadzorcy sqdowego za okres 12.04 do 23.04.2012 r., s. 9,
sygn. VIII GU 62/12.
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Objely one migdzy innymi redukcj¢ zatrudnienia. W dniu ogloszenia upa-
dtosci w spotce zatrudnione byty 54 osoby na podstawie umowy o pracg. Juz
jednak w koncu maja 2012 roku zatrudnienie w spédtce zmniejszono do 29
0s0b, przy czym 7 oséb znajdowalo si¢ w okresie wypowiedzenia, a 4 osoby
przebywaty na dtugoterminowym zwolnieniu lekarskim lub urlopie macie-
rzynskim". Docelowo zakladano, Zze zatrudnienie nie przekroczy 10 osob.
Nie byty to jedyne oszczgdno$ci. Do obnizenia kosztéw miato si¢ przyczyni¢
takze przeniesienie siedziby do innego biura, pozwalajace ograniczy¢ koszty
wynajmu lokali oraz relokacja maszyn i sprzetu. Cigcie kosztéw objeto nie
tylko Intakus SA, ale rowniez jej spotki zalezne.

Do poglebienia skutecznych dzialan restrukturyzacyjnych miato si¢
przyczyni¢ powotanie 27 czerwca 2012 roku nowych cztonkéw rady nadzor-
czej spotki w osobach: Arkadiusza Pasaka, Pawla Miodka oraz Arkadiusza
Gorskiego. Na stanowisko przewodniczacego tego organu zostal powolany
Grzegorz Winogradski, specjalista o duzym doswiadczeniu w zakresie re-
strukturyzacji przedsigbiorstw upadtych i zagrozonych upadtoscia. Podobne
kroki podjgto w stosunku do zarzadu upadtego przedsigbiorstwa. Na poczat-
ku pazdziernika 2012 roku objatem obowiazki, ktére dotychczas wypelniali
Bogdan Ludkowski i Jarostaw Slipka.

Po wstepnej weryfikacji stanu finansowego dhuznika i ustaleniu, ze ma-
jatku wystarcza na pokrycie kosztéw postgpowania upadtosciowego, nowy
zarzad okreslil cele i strategi¢ restrukturyzacji naprawczej jako wytyczna
dalszej dziatalno$ci®. Zidentyfikowano, ktore z dziatan przedsigbiorstwa
zapewnia rentowno$¢, oraz ustalono, z ktorymi kluczowymi kontrahenta-
mi warto kontynuowa¢ wspotpracg. Wybrano tych, z ktéorymi podtrzymanie
wspolpracy miato decydujace znaczenie dla dalszego funkcjonowania przed-
sigbiorstwa. Nastgpnie dokonano analizy czynnikéw kosztotworczych?'. Wy-

19 Sprawozdanie z czynnosci tymczasowego nadzorcy sqdowego za okres 30.04 do 31.07.2012 r, s. 3,
sygn. VIII GU 62/12.

20 Restrukturyzacja naprawcza, w odréznieniu od restrukturyzacji rozwojowej, definiowana jest w li-
teraturze jako ,,zbior dziatan biezacych, przeprowadzanych z reguty w przedsigbiorstwach majacych
zte wyniki ekonomiczne, zagrozonych utrata ptynnosci, a nawet bankructwem. Podstawowym jej
celem jest utrzymanie przynajmniej minimalnego poziomu plynnosci finansowej przedsigbiorstwa,
umozliwiajacego jego przetrwanie” — M. Garstka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa — podzial przez
wydzielenie, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 24.

2! Analiza czynnikdw kosztotwoérczych (ang. cost drivers analysis) — analiza dtugookresowych czynni-
kow powstawania kosztow, wsrod ktorych wyrdzniane sa: 1) strukturalne czynniki kosztow, takie jak
rozmiary i ztozono$¢ dziatalnosci, struktura organizacyjna, oraz 2) wykonawcze czynniki kosztow, takie
jak zaangazowanie pracownikow, jakos¢, efektywnos$é, 1 inne zwiazane ze stylem zarzadzania i kultura
organizacji — wedtug J.K. Shank Strategic cost management: new wine or just new bottles?, ,,Journal
of Management Accounting Research” 1991, Fall, za: Controlling kosztow i rachunkowosé zarzqdcza,
G.K. Swiderska (red.), Difin, Warszawa 2010, s. 21.
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kazala ona liczne dysfunkcje w zakresie strukturalnych czynnikow kosztow.
W zwiazku z tym w celu zmiany struktury kosztow ogoélnych zdecydowano
si¢ na dalsza redukcj¢ zatrudnienia, likwidacje bazy sprzetu oraz likwidacje
hurtowni. W krétkim czasie, bo od sierpnia do listopada 2012 roku, zatrud-
nienie w spotce zmniejszono do 10 0séb (przy czym 4 osoby znajdowaty
si¢ w okresie wypowiedzenia, a 5 0sob znajdowalo si¢ na dlugotermino-
wym zwolnieniu lekarskim lub urlopie macierzynskim). Niedtugo potem (31
marca 2013 roku) zatrudnienie wynosito juz tylko 6 osob, z czego 3 osoby
znajdowaty si¢ w okresie wypowiedzenia, 2 osoby pobieraty swiadczenie re-
habilitacyjne, jedna za$ znajdowala si¢ na urlopie wychowawczym. Tak rady-
kalnemu postgpowaniu odnoszacemu si¢ do redukeji zatrudnienia sprzyjato
to, ze nowo powolany zarzad pozbawiony byl barier emocjonalnych zwiaza-
nych z narastajaca wraz z uptywem czasu naturalna zazytoscia migdzy prze-
fozonymi a podwtadnymi.

Elementem strategii restrukturyzacyjnej byt outsourcing®?, dotyczacy mig-
dzy innymi ksiggowosci. Powierzenie prowadzenia ksiag rachunkowych ze-
wngtrznemu podmiotowi pozwolito obnizy¢ koszty w tym zakresie z 20 tys. zt
miesig¢cznie do 5 tys. zt.

Do obnizenia kosztow funkcjonowania upadiego przedsigbiorstwa przy-
czynila si¢ rowniez stopniowa wyprzedaz zbgdnych sktadnikow majatku.
We wspomnianym okresie sprzedano na przyktad 18 garazy za kwotg 150
tys. zt.

Do 31 marca 2013 roku koszty spotki zostaty ograniczone do poziomu
okoto 25 tys. zt miesigcznie®®. W swoich dziataniach restrukturyzacyjnych
organy spotki wspotdzialaly z tymczasowym nadzorca sadowym oraz sadem
upadlosciowym. Z nadzorca sadowym uzgadniano wszelkie czynnoS$ci prze-
kraczajace zwykly zarzad, w tym sprzedaz mienia oraz zawieranie i rozwia-
zywanie umow na roboty budowlane.

Nowe wladze spotki musialy zmierzy¢ si¢ nie tylko z niekorzystna ko-
niunktura na rynku budowlanym, ale takze z utrata zaufania potencjalnych
inwestoréw i innych kontrahentéw — skutkiem ubocznym upadtosci. Aby
te przeszkodg¢ omina¢, dziatalno§¢ wykonawcza spotki Intakus powierzano
podmiotom zaleznym. Byl to sposob nie tylko na to, by omina¢ barierg pod-

22 Pojecie outsourcingu bywa rozmaicie definiowane. Jak wskazuja Bravard i Morgan, niektore sposrod
popularnych definicji sa powierzchowne, obarczone uprzedzeniami i negatywnymi stereotypami — zob.
J.L. Bravard, R. Morgan, Inteligentny Outsourcing. Poradnik dla menedzerow, MT Biznes, Warszawa
2010, s. 14 . Zarzad Intakus SA zastosowatl outsourcing rozumiany jako podyktowane koniecznoscia
redukcji kosztow przeniesienie poza firmg czgsci zadan wykonywanych wezeéniej przez etatowych
pracownikow.

3 Sprawozdanie z czynnosci tymczasowego nadzorcy sqdowego za okres od 1.12.2012 do 31.03.2012 r.,
s. 2, sygn.VIII GUp 24/12.
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wazonego do spoétki-matki zaufania, ale rowniez dodatkowe zabezpieczenie
przed ewentualnymi karami umownymi. Jesliby si¢ przydarzyty, obciazaly-
by one spotki zalezne, a nie bezposrednio spotke-matkeg. Opinia nadzorcy
sadowego na temat tych krokéw brzmiata: ,,Tempo restrukturyzacji spotki,
w poroéwnaniu z poprzednim okresem sprawozdawczym, uleglo znacznemu
przyspieszeniu” (okres od sierpnia do listopada 2012 roku)**.

Cel — kontynuowanie dziatalnosci

Podstawowym celem restrukturyzacji nie byta jednak ani redukcja kosz-
tow prowadzenia dziatalno$ci, ani pozyskanie nowych zlecen, lecz redukcja
zadluzenia przez zawarcie ukltadu z wierzycielami oraz pozyskanie inwe-
stora strategicznego dla kontynuowania dziatalnosci gospodarczej. Nowe
wladze spotki wylonione 15 marca 2013 roku wystapily wigc ze zmienio-
na wersja propozycji uktadowych dla wierzycieli, w ktérej migdzy innymi
znalazt si¢ opis stanu przedsigbiorstwa wraz ze szczegdtowa analiza jego
sytuacji ekonomicznej, finansowej, prawnej oraz organizacyjnej. Dokona-
no réwniez skrupulatnej analizy sektora rynku, na ktéorym dziata spotka,
z uwzglednieniem zajmowanej przez nia pozycji oraz pozycji rynkowej kon-
kurentow. Szczegdtowo opisano metode wykonania uktadu oraz zrodia jego
finansowania. Przeanalizowano takze poziom i strukture ryzyka, system za-
bezpieczenia praw oraz intereséw wierzycieli na czas wykonania uktadu oraz
oceniono alternatywny sposob restrukturyzacji zobowiazan spoiki.

Postugujac si¢ analiza SWOT, wiadze spoiki ustalily jej mocne strony
(takie jak ugruntowana dwudziestoletnim stazem rynkowa pozycja; pokazna
ilos¢ wlasnego sprzetu oraz status spotki publicznej, notowanej na GPW),
stabe strony (nadmierne biezace zadluzenie oraz bgdace przyczyna zadiu-
zenia zbyt duze koszty budowanych przez nig mieszkan), szanse (polepsze-
nie wskaznikéw finansowych oraz percepcji spotki przez interesariuszy,
spodziewane po restrukturyzacji odzyskanie wiarygodnosci 1 dostgpu do
znaczacych kontraktow, poprawa sytuacji rynkowej oraz zmniejszenie za-
dtuzenia przedsigbiorstwa) oraz zagrozenia (przede wszystkim spodziewana
przewlekto$¢ postgpowania naprawczego szczegolnie w przypadku dtugiej
konwersji na akcje, pogltebianie si¢ krajowego kryzysu w budownictwie, silna
na nim konkurencja oraz utracenie w wyniku windykacji majatku niezbed-
nego do dalszego prowadzenia dziatalnosci gospodarczej)®.

2 Ibidem, s. 4.
3 Propozycje uktadowe spotki INTAKUS S.A. w upadiosci ukiadowej z dnia 15 marca 2013 r. wraz z ich
uzasadnieniem, s. 28, sygn. VIII GUp 24/12.
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Propozycje uktadowe z 15 marca 2013 roku przewidywaty uprzywilejo-
wanie wierzycieli o wierzytelnosciach ponizej 3500 zt. Zaproponowano im
sptatg¢ w ciagu 6 miesigcy (liczac od dnia uprawomocnienia si¢ postanowie-
nia o zatwierdzeniu uktadu) bez redukcji, ale pod warunkiem catkowitego
umorzenia odsetek przewidzianych od dnia ogloszenia upadtosci. Natomiast
pozostatym wierzycielom zaproponowano konwersj¢ ich wierzytelnosci na
akcje w stosunku 1 akcja za 4 grosze zredukowanej wierzytelnosci. Skut-
kiem konwersji mial by¢ wzrost kapitalu zaktadowego o 158%, z poziomu
5 625 000 zt do poziomu 14 491 833,56 zt (W pdzniejszej wersji propozycji
poziom ten podniesiono do 15 169 405,81 zt).
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zakfadowy  zakfadowy po zaktadowypo zakfadowy na
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konwersja propozycjiz  propozycjiz  1.03.2014r.
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Rys. 2. Wzrost kapitalu zakladowego Intakus SA wskutek konwersji wierzytelno$ci na akcje wedlug
propozycji ukladowych oraz w rzeczywistosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wierzycielom nalezacym do grupy spolek zaleznych zaproponowano re-
dukcje ich wierzytelnosci o 98% bez konwersji na akcje oraz sptate zredu-
kowanych wierzytelnosci w ratach kwartalnych przez 5 lat, poczynajac od
kwartalu nastepujacego po uprawomocnieniu si¢ uktadu. Zarzad spoétki In-
takus zaprezentowal symulacj¢ dwoch alternatywnych scenariuszy, pierwszy
zaktadatl wykonanie uktadu, drugi za$ przewidywat likwidacje spotki w dro-
dze sprzedazy skladnikow jej majatku. W tym drugim przypadku w razie
wystapienia kilku bardzo prawdopodobnych zdarzen aktywa netto spotki
osiagnelyby warto$¢ ujemna, co przekreslitoby mozliwos¢ czesciowego na-
wet zaspokojenia duzej grupy wierzycieli. Argumentujac na rzecz dokonania
konwersji wierzytelno$ci na akcje, zarzad wskazywal, ze alternatywa takie-
go rozwiazania jest ogromna redukcja wierzytelnosci, siggajaca 95-98% ich
warto$ci. W takim stanie rzeczy konwersja wierzytelnosci na akcje byta roz-
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wiazaniem zapewniajacym maksymalna mozliwa do osiagnigcia ochrong in-
teresu wierzycieli.

Wyodrebnienie wierzycieli

Sad upadtosciowy uznal propozycje uktadowe za niesatysfakcjonujace,
zalecil spolce ich poprawienie i uzupetnienie. Rozpatrujac kolejna wersje
propozycji (z 3 kwietnia 2013 roku), sad dokonat podziatu wierzycieli na sie-
dem grup ze wzgledu na kategorie interesu. Do pierwszej zaliczyt drobnych
wierzycieli (72 podmioty), wobec ktorych zobowiazania spotki nie przekra-
czaty 3500 zt). Do drugiej — wierzycieli pozostatych. Byto ich 148, w kaz-
dym przypadku suma wierzytelno$ci przekraczala 3500 zl. Bank bedacy
wierzycielem spoiki (trzecia grupa) miat zabezpieczenie hipotecznie na nie-
ruchomosciach spotki. Czwarta byly podmioty zalezne: TBS ,,Nasze Katy”
Sp. z 0.0. oraz Ima Maszyny Budowlane Sp. z 0.0. Grupa piata — to inwesto-
rzy strategiczni. Na tym etapie postgpowania nie ujawnili oni swej tozsamo-
$ci ani liczebnosci, sygnalizowali jedynie swe istnienie oraz zamiar splaty
dtugow spotki zaleznej, jak rowniez udzielenia pozyczki na splate czesci
zobowiazan objetych uktadem. Dwie ostatnie grupy to inny bank-wierzyciel,
zabezpieczony rzeczowo na nieruchomosciach spotki zaleznej od Intakus SA
(grupa szosta) oraz sktadajacy si¢ z pieciu podmiotéw wierzyciele publiczno-
prawni (grupa siodma).

20 listopada 2012 roku listy intencyjne podpisali ze spotka inwestorzy
kapitatlowi — spo6tki: Naruwe Limited oraz Phimage Limited, obie z siedzi-
ba w Nikozji (Cypr). Zarzad zaproponowal im konwersj¢ ich wierzytelnosci
istniejacych w dniu zatwierdzenia uktadu na akcje w stosunku 1 akcja na 1
grosz wierzytelnosci. W zamian za preferencyjne warunki przystapienia do
uktadu inwestorzy zgodzili si¢ wesprze¢ splatg kredytu bankowego zabez-
pieczonego na nieruchomosciach TBS , Nasze Katy”, spotki zaleznej od In-
takus SA. Ponadto inwestorzy zobowiazali si¢ udzieli¢ Intakus SA pozyczki
na sptat¢ wierzytelnos$ci publicznoprawnych, zalegtych wynagrodzen oraz na
sptate wierzycieli, ktérych wierzytelnosci nie przewyzszaly kwoty 3500 zt.

Po ztozeniu propozycji uktadowych zarzad Intakus SA prowadzit in-
tensywne rozmowy majace na celu doprowadzenie do zawarcia porozumien
restrukturyzacyjnych z bankami oraz przekonanie wierzycieli do poparcia
propozycji uktadowych.

Starania zarzadu zostaly uwienczone sukcesem. 3 czerwca 2013 roku
uczestnicy zgromadzenia wierzycieli przyjeli uktad zgodny z przedtozonymi
przez odnowiong spotke propozycjami uktadowymi. Zarzuty wobec uktadu.
wniosto jedynie dwoch wierzycieli. Jednym z nich byta spotka zalezna od
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Intakus SA; jej wladze byly niezadowolone z duzej, bo 98-procentowej re-
dukcji wierzytelnosci przystugujacych tej spotce wzgledem upadiego. Sad
oddalit postawione zarzuty i 17 sierpnia 2013 roku uktad z wierzycielami
si¢ uprawomocnit. 25 wrzesnia 2013 roku uprawomocnito si¢ postanowienie
sadu stwierdzajace zakonczenie postgpowania upadiosciowego Intakus SA.

Rezultatem zawarcia uktadu bylo zmniejszenie zadluzenia o 90%,
pozyskanie inwestorow w postaci cypryjskich spotek Phimage i Naru-
we, wznowienie dziatalno$ci gospodarczej oraz zmiana stylu zarzadzania.
Na poczatku 2014 roku Intakus SA pozyskata kolejnego waznego inwestora
w postaci gibraltarskiej spotki Restata Investments Limited, co otwiera przed
niedawno jeszcze upadlym wroctawskim przedsigbiorstwem nowe perspek-
tywy rozwoju.
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Dorota Bem

OBRONNOSC | BEZPIECZENSTWO
NIE DLA ,MALYCH”?

W artykule Mali i sredni przedsiebiorcy na rynku obronnosci i bez-
pieczenstwa panstwa, zamieszczonym w jednym z poprzednich numerow
,Przedsigbiorstwa Przysztosci” zasygnalizowany zostat problem roli panstwa
jako inwestora i nabywcy dobr i ustug na tym rynku w latach 2006—2013'".
Jakie miejsce zajmuja na nim mali (do 49 0s6b zatrudnionych) 1 Sredni przed-
sigbiorcy (od 50 do 200 zatrudnionych)? Jaka jest warto$¢ pozyskiwanych
globalnie na tym rynku zamowien, jaka cz¢$¢ z nich realizuje ta najliczniej-
sza w naszej gospodarce grupa firm, zapewniajaca najwigksza liczbg miejsc
pracy i majaca najwigkszy udziat w tworzeniu PKB?

Na rynku obronnosci i bezpieczenstwa najwigkszym jednostkowym in-
westorem oraz najwigkszym nabywca dobr 1 ustug jest oczywiscie panstwo
i tak w istocie dzieje si¢ we wszystkich krajach. Mozna zatem stwierdzic,
ze panstwo, udzielajac zamoéwien publicznych, decyduje, ktore inwestycje
i ushugi zamawiane beda przez jednostki budzetowe i w jakiej kolejnosci
beda one realizowane, gdyz panstwo kieruje w okreslonym czasie i w odpo-
wiedniej] wysoko$ci zgromadzone zasoby pienigzne na finansowanie zadan
wynikajacych ze swoich funkcji.

Zasady 1 tryb udzielania zaméwien publicznych, §rodki ochrony praw-
nej, kontrolg udzielania zamdéwien publicznych oraz organy wlasciwe w tych
sprawach okresla ustawa z 29 stycznia 2004 roku — Prawo zamdwien pu-
blicznych?. Z kolei ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych’
naktada na jednostki sektora finanséw publicznych (a do nich naleza insty-
tucje 1 stuzby zwiazane z ochrong i bezpieczenstwem panstwa) obowiazek
dokonywania wydatkéw w sposob celowy 1 oszczedny, uzyskiwania w wyni-
ku optymalnego doboru metod i $srodkéw stuzacych osiagnigciu zatozonych
celow najlepszych efektéw z danych naktadoéw, pozwalajacy na terminowa

'D. Bem, Mali i Sredni przedsiebiorcy na rynku obronnosci i bezpieczenstwa panstwa, ,,Przedsigbiorstwo
Przysztosci” 2014, nr 2(19).

2 Tekst jedn. Dz.U. z 2013 1. poz. 907 ze zm.

3 Tekst jedn. Dz.U. z 2013 1. poz. 885 ze zm.
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realizacjg zadan po kosztach wynikajacych z wezeséniej ustalonymi zobowia-
zaniami, uzgodnionymi w umowach.

Wydatki z koniecznosci ograniczone

Gospodarke polska najczesciej charakteryzuje si¢ w literaturze 1 mediach
jako wolnorynkowa, w znacznym jednak stopniu ograniczona wydatkami
socjalnymi. Z tego tez powodu wydatki panstwa na strzezenie niepodleglo-
$ci 1 nienaruszalno$ci terytorium sa pod wzgledem kwot nie tak duze jak
wigkszos$ci innych, bardziej ekonomicznie zasobnych panstw. Niemniej ca-
to$¢ udzielonych zamowien publicznych na ustugi, roboty czy produkty we
wszystkich dziedzinach i1 obszarach, a nie tylko w strefie bezpieczenstwa
1 obrony, stanowila w latach 2006—2011 znaczaca cze$¢ PKB. Wartos$¢ tych
zamdwien wynosita:
e w 2006 roku — 79,6 mld zt (wzrost o okoto 17% w poréwnaniu
z 2005 rokiem), stanowiac okoto 7,5% PKB;

e w 2007 roku — 103,1 mld zt (wzrost o okoto 30% w poroéwnaniu
z 2006 rokiem), stanowiac okoto 8,9% PKB;

e w 2008 roku — 109,5 mld zt (wzrost o okoto 6% w poréwnaniu
z 2007 rokiem), stanowiac okoto 8,6% PKB;

e w 2009 roku — 126,7 mld zt (wzrost o okolo 16% w poréwnaniu
z 2008 rokiem), stanowiac okoto 9,4% PKB);

e w2010 roku — 167 mld zt (wzrost o okoto 32% w poroéwnaniu z 2009

rokiem), stanowiac okoto 11,8% PKB;

e w 2011 roku — 144 mld zt (spadek o okolo 16% w poréwnaniu z 2010

rokiem), stanowiac okoto 9,5% PKB*.

Oczywiscie trudno przesadzac, czy publiczne $rodki finansowe zostaty
wydatkowane witasciwie 1 postuzyly w petni — z uwzglednieniem ogolne;j
koniunktury gospodarczej — osiagnigciu zakladanych celow. Pelna wiedza
na ten temat uzyskana zostanie dopiero po kilku latach. Doswiadczenia mi-
nionych lat wskazuja jednak, ze proba wprowadzenia regut rynkowych nie
w kazdych warunkach, w odniesieniu nie do kazdej dziedziny i nie w kaz-
dym czasie musi by¢ udana. W pewnych sytuacjach interwencjonizm pan-
stwowy okazuje si¢ niezbe¢dny i1 dotyczy to w znaczacym stopniu zamowien
z zakresu bezpieczenstwa i obrony panstwa.

4 Informacje dotyczace rynku zamowien publicznych za lata 2006-2011 zaczerpnigto ze sprawozdan
z funkcjonowania systemu zamowien publicznych publikowanych przez Urzad Zamoéwien Publicznych
(http://www.uzp.gov.pl) oraz rocznikdw i biuletynow statystycznych GUS.
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W warunkach konkurencji

Na rynku zamoéwien publicznych istnieje bardzo duza konkurencja.
Przedsigbiorcy zabiegaja o nowe rynki zbytu, musza wigc caly czas budo-
wac swoja przewage. Niezbedna jest elastyczno$é, wprowadzanie ciaglych
innowacji, zmian w strukturach, zasobach, produktach itp. Nie ma bowiem
mowy o statosci uwarunkowan otoczenia i zasobow przedsigbiorstwa’. Sta-
lym elementem jest jednak to, ze rynek ten zdominowany jest przez matych
i $rednich przedsigbiorcow®.

W Unii Europejskiej ponad 70% zamoéwien realizowanych jest przez ma-
tych 1 $rednich przedsigbiorcow. Polska nie jest pod tym wzgledem wyjat-
kiem. W 2011 roku w Polsce dziatalno$¢ gospodarcza prowadzito 1785 tys.
przedsigbiorcéw niefinansowych, wobec 1727 tys. przedsigbiorcéw w 2010
roku, co oznacza wzrost o 3,4%. Podobnie jak w latach poprzednich wsrod
wszystkich przedsigbiorcow dominowaty podmioty mate, stanowiac 98,9%
catej grupy (mikroprzedsigbiorcy zatrudniajacy do 9 osob stanowili 95,9%).
Udzial jednostek $rednich 1 duzych stanowil odpowiednio 0,9% 1 0,2%
wszystkich przedsigbiorcow’.

Podstawowym miernikiem stopnia zainteresowania rynkiem zamo-
wien publicznych oraz miernikiem konkurencyjnosci wéréd wykonawcow
jest liczba ofert sktadanych w jednym postepowaniu. Urzad Zaméwien Pu-
blicznych po analizie danych zawartych w ogloszeniach o udzieleniu za-

5 A. Skowronek-Mielczarek, Male i Srednie przedsiebiorstwa. Zrédia finansowania, Wyd. C.H. Beck,
Warszawa 2007, s. 10.

¢ Podzial na mikroprzedsigbiorcow oraz matych i srednich przedsigbiorcoéw wynika z zatacznika nr I
do rozporzadzenia Komisji (WE) nr 800/2008 z 6 sierpnia 2008 r., Dz.Urz.UE L 214/3 PL oraz z art.
104-106 ustawy z 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej (tekst jedn. Dz.U. z 2013 r.
poz. 672 ze zm.):

1. Mikroprzedsigbiorca — jesli w co najmniej jednym z dwoch ostatnich lat obrotowych zatrudniat
Sredniorocznie mniej niz 10 pracownikow oraz osiagnat roczny obrot netto ze sprzedazy towarow,
wyrobow 1 ustug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy rownowartosci w ztotych 2 min euro.

2. Za matego przedsigbiorcg uwaza si¢ przedsigbiorcg, ktéry w co najmniej jednym z dwoch
ostatnich lat obrotowych zatrudniat $redniorocznie mniej niz 50 pracownikow oraz osiagnal roczny
obrot netto ze sprzedazy towarow, wyrobow i ustug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy
rownowartos$ci w ztotych 10 min euro.

3. Za $redniego przedsigbiorcg uwaza si¢ przedsigbiorce, ktéry w co najmniej jednym z dwoch

ostatnich lat obrotowych zatrudniat $redniorocznie mniej niz 250 pracownikow oraz osiagnal roczny
obrét netto ze sprzedazy towardw, wyrobow i ustug oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy
roéwnowartosci w ztotych 50 mln w euro, lub sumy aktywow jego bilansu sporzadzonego na koniec
jednego z tych lat nie przekroczyly rownowartosci w ztotych 43 mln euro.
" Dzialalnos¢ przedsigbiorstw niefinansowych w 2011 r., GUS, www.stat.gov.pl (data dostepu: 11.12.14).
Dane prezentowane w publikacji nie obejmuja jednostek zaklasyfikowanych wedtug PKD 2007 do
sekeji: A — rolnictwo, lesnictwo, towiectwo i rybactwo; K — dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa;
O — administracja publiczna i obrona narodowa, obowiazkowe zabezpieczenie spoteczne.
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mowienia®, publikowanych w Biuletynie Zaméwien Publicznych, czyli
w postepowaniach o wartos$ci ponizej progéw unijnych’, wykazat, ze w 2010
roku w jednym postgpowaniu przecigtnie wptywato do zamawiajacego 2,76
oferty. Dla porownania: w 2009 roku wptywato srednio 2,77 oferty, w 2008
roku — 2,41. W 2010 roku najwigcej ofert dotyczylo robdt budowlanych —
3,76 (w roku 2009 — 4,16). W postepowaniach, w ktorych przedmiotem byly
dostawy, sktadano $rednio 2,45 oferty (w 2009 — 2,51), natomiast na ustugi
— 2,57 oferty (w 2009 — 2,29).

Konkurencja w pozyskiwaniu zaméwien w dziedzinach obronnosci
1 bezpieczenstwa nie jest jednak tak duza, jak w przypadku pozostatych za-
moéwien. Zamawiajacy bowiem oczekuja od przedsigbiorcéw zdolnosci do
ochrony informacji niejawnych'®. Ale tez od kilku miesigcy media informuyja,
ze polskie stuzby specjalne zostang zreformowane i ze nad ta reforma pracu-
je zespot rzadowy. Zmiany te moga wptywac na rynek pochodzacych z tego
obszaru zamodwien publicznych, ktory w istocie nie byl 1 wciaz jeszcze nie
jest precyzyjnie okre$lony. Tym samym nie jest w petni okreslone, ktore z in-
stytucji udzielaja zaméwien publicznych nalezacych do dziedziny obronnosci
1 bezpieczenstwa. Trudno rowniez Scisle okresli¢, jaka jest ich skala, ponie-
waz nie sa one upubliczniane. Jesli okaze si¢ prawda, ze w 2014 roku infor-
macja na te tematy zostanie jednak udostgpniona przez Urzad Zamowien
Publicznych, zapewne czg$¢ informacji nadal — cho¢by na okreslony czas
— objeta bedzie tajemnica, gdyz tak jest praktycznie we wszystkich krajach.

Uchylajac rabka tajemnicy...
Mimo tych zastrzezen mozna dzi§ ogdlnie okresli¢, ktore jednostki or-

ganizacyjne sektora finanséw publicznych maja charakter stuzb specjalnych.
Swego rodzaju przewodnikiem jest ustawa z 24 maja 2002 roku o Agencji

8 Sprawozdanie z funkcjonowania systemu zamdwien publicznych w 2010 r., Urzad Zamowien
Publicznych, http://www.uzp.gov.pl.

9 Zgodnie z § 1 pkt 1 rozporzadzenia Prezesa Rady Ministréw z 16 grudnia 2011 r. w sprawie kwot
warto$ci zamowien oraz konkurséw, od ktorych jest uzalezniony obowiazek przekazywania ogloszen
Urzedowi Publikacji Unii Europejskiej (Dz.U. Nr 282, poz. 1649) zamawiajacy z sektora finansow
publicznych przekazuja ogloszenia Urzgdowi Publikacji Unii Europejskiej, jezeli warto$¢ zamowien
jest rowna lub przekracza wyrazona w ztotych réwnowarto$¢ kwoty: 130 000 euro — dla dostaw lub
ustug, 5 000 000 euro — dla robot budowlanych. Wymienione rozporzadzenie zostalo uchylone przez
rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z 3 grudnia 2012 r. Obecnie istnieje obowiazek przekazywania
ogtoszen Urzedowi Publikacji Unii Europejskiej dotyczacych zaméwien w dziedzinach obronnosci
i bezpieczenstwa, jezeli ich warto$¢ jest rowna lub przekracza wyrazona w ztotych rownowarto$¢ kwoty:
400 000 euro — dla dostaw lub ustug, 5 000 000 euro — dla robdt budowlanych.

10 Zob. D. Bem, Mali i Sredni przedsigbiorcy..., op.cit., s. 69-70.
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Bezpieczenstwa Wewngtrznego oraz Agencji Wywiadu!'. Na tej podstawie
mozna sporzadzi¢ liste stuzb specjalnych obejmujaca:

e wlasciwa w sprawach ochrony bezpieczenstwa wewngtrznego
panstwa 1 jego porzadku konstytucyjnego Agencje Bezpieczenstwa
Wewngtrznego (ABW)'2;

e whasciwa w sprawach ochrony bezpieczenstwa zewngtrznego pan-
stwa Agencje Wywiadu (AW)";

e wlasciwa w sprawach ochrony przed zagrozeniami wewngtrznymi
dla obronno$ci Panstwa, bezpieczenstwa i zdolno$ci bojowej Sit
Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej oraz innych jednostek organi-
zacyjnych podleglych lub nadzorowanych przez Ministra Obrony
Narodowej Stuzbeg Kontrwywiadu Wojskowego (SKW)'4;

e wlasciwa w sprawach ochrony przed zagrozeniami zewngtrznymi
dla obronno$ci Panstwa, bezpieczenstwa i zdolno$ci bojowej Sit
Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej oraz innych jednostek organi-
zacyjnych podlegtych lub nadzorowanych przez Ministra Obrony
Narodowej Stuzbe Wywiadu Wojskowego (SWW);

e stuzbg specjalng do spraw zwalczania korupcji w zyciu publicznym
1 gospodarczym, w szczegolnosci w instytucjach panstwowych i sa-
morzadowych, a takze do zwalczania dziatalno$ci godzacej w intere-
sy ekonomiczne panstwa — Centralne Biuro Antykorupcyjne (CBA)';

e umundurowana, uzbrojona formacje wykonujaca zadania z zakresu
ochrony 0s6b, obiektéw i urzadzen — Biuro Ochrony Rzadu (BOR)";

e umundurowana, uzbrojona formacje powotana do ochrony granicy
panstwowej na ladzie 1 na morzu oraz kontroli ruchu granicznego —
Straz Graniczng (SG)'.

Oprocz wymienionych na li§cie oczywiscie musi si¢ znalez¢ formacja
najliczniejsza, przeznaczona do ochrony bezpieczenstwa ludzi oraz do utrzy-
mywania bezpieczenstwa i porzadku publicznego, z ktora kazdy z nas styka
si¢ na co dzien — Policja”. W tym przypadku centralnym organem admini-

11 Tekst jedn. Dz.U. z 2010 r. Nr 29 poz. 154 ze zm.

12 Art. 1 ustawy z 24 maja 2002 r.

13 Art. 2 ustawy z 24 maja 2002 .

4 Art. 1 ustawy z 9 czerwca 2006 r. o Stuzbie Kontrwywiadu Wojskowego oraz Stuzbie Wywiadu
Wojskowego, tekst jedn. Dz.U. z 2014 r. poz. 253 ze zm.

15 Art. 2 ustawy z 9 czerwca 2006 r.

16 Art. 1 ustawy z 9 czerwca 2006 r. o Centralnym Biurze Antykorupcyjnym, tekst jedn. Dz.U. z 2014 1.
poz. 1411 ze zm.

17 Art. 1 ust. 1 ustawy z 16 marca 2001 r. o Biurze Ochrony Rzadu, tekst jedn. Dz.U. z 2014 r. poz. 170 ze zm.
18 Art. 1 ust. 1 ustawy z 12 pazdziernika 1990 r. o Strazy Granicznej, tekst jedn. Dz.U. z 2014 r. poz.
1402 ze zm.

1 Ustawa z 6 kwietnia 1990 r. o Policji, Dz.U. z 2011 r. Nr 287, poz. 1687 ze zm.
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stracji rzadowej jest Komendant Gtéwny Policji. W regulaminie Komendy
Gtownej Policji okreslit on strukture organizacyjna oraz zadania jej poszcze-
go6lnych komorek?.

List¢ uzupetniaja istotne ze wzgledu na poruszany temat zamowien pu-
blicznych Biuro Wywiadu Kryminalnego, Centralne Biuro Sledcze i Zarzad
Lotnictwa Policji Gléwnego Sztabu Policji oraz Centralne Laboratorium
Kryminalistyczne. Te instytucje za posrednictwem Biura Logistyki Policji
udzielaja zamoéwien w dziedzinach obronnosci i bezpieczenstwa, zardéwno
jawnych, jak i wytaczonych z ustawy — Prawo zamowien publicznych?..

W Biuletynie Zaméwiefnr Publicznych oraz w Dzienniku Urzgdowym
Unii Europejskiej do konca 2012 roku stuzby specjalne nie zamieszcza-
ty ogloszef o udzieleniu zamowien z dziedziny obrony i bezpieczenstwa
na podstawie art. 4 pkt 5 Prawa zamowien publicznych w jej poprzednim
brzmieniu (,,Ustawy nie stosuje si¢ do zamowien zawierajacych informacje
niejawne, jezeli wymaga tego istotny interes publiczny lub istotny interes
panstwa”). Z tego wzgledu warto$¢ udzielonych zaméwien w dziedzinie
obrony 1 bezpieczenstwa nie byta bilansowana przez Urzad Zamowien Pu-
blicznych. Nie znajdowata si¢ rowniez w sprawozdaniach z funkcjonowania
systemu zamowien publicznych w poszczegdlnych latach, publikowanych
przez ten urzad.

Rachunek mocno (na razie!) niepetny

Mimo braku oficjalnych informacji dotyczacych zamowien udzielanych
przez stuzby specjalne warto podja¢ probg oszacowania ich skali 1 warto$ci
W sposob posredni. Z dostgpnych na tematy danych wynika, ze w latach
2007-2013 srodki finansowe przydzielone tym stuzbom wyniosty ogélem
16 327 450 tys. zt. Z kwoty tej na wydatki biezace przypadato 15 087 415 tys.
zt, na wydatki majatkowe — 1 240 035 tys. zl. Usredniajac te kwoty, mozna
oszacowac, ze rocznie stuzby specjalne dysponuja na wydatki biezace kwota
2 155 345 tys. zl, na wydatki majatkowe — 177 148 tys. zl, razem 2 332 493
tys. zt. W zestawieniu i obliczeniach nie zostaty uwzglednione wydatki Biura
Wywiadu Kryminalnego, Centralnego Biura Sledczego, Zarzadu Lotnictwa
Policji 1 Gléwnego Sztabu Policji, poniewaz koszty ich utrzymania zawiera-
ja si¢ w og6lnym budzecie Komendy Glownej Policji i1 nie sa udostgpniane
publicznie.

20 Zarzadzenie nr 749 Komendanta Glownego Policji z 27 maja 2010 r. w sprawie regulaminu Komendy
Glownej Policji, Dz.Urz. KGP Nr 6, poz. 20.

2! Informacja na podstawie analizy tre$ci ogloszen i specyfikacji istotnych warunkoéw zamowienia
zamieszczonych w Biuletynie Zamowien Publicznych oraz w Dzienniku Urzgdowym Unii Europejskiej.
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A oto kolejne etapy obliczen. Zgodnie z ustawa o finansach publicznych
wydatki biezace obejmuja koszty utrzymania oraz inne wydatki zwigzane
z funkcjonowaniem jednostek budzetowych i realizacja ich statutowych za-
dan, a takze wydatki spowodowane zakupem towarow i ustug?. Przypusz-
cza¢ nalezy, ze obejmuja one migdzy innymi wydatki na ustugi*® zwiazane
utrzymaniem i konserwacja obiektow oraz réznego rodzaju sprzetu®*. Poje-
cie zakupu towardéw, zgodnie z art. 2 pkt 2 Prawa zamowien publicznych,
dotyczy dostaw, czyli nabywania przez zamawiajacego rzeczy, praw oraz
innych débr, w szczegolnosci na podstawie umowy sprzedazy, dostawy, naj-
mu, dzierzawy oraz leasingu. Istotne zastrzezenie — w przypadku wydatkow
biezacych warto$¢ nabywanych rzeczy nie moze przekroczy¢ kwoty 3500 zt
(brutto)25. Wynika stad, ze zamowienia takie nie wymagaja zastosowania
zaawansowanych, kosztownych technologii i poniesienia wysokich naktadow
finansowych przez przedsigbiorce, sa wigc dostepne dla przedsigbiorcéw
z grupy matych 1 $rednich, a w szczeg6lnosci moga si¢ o nie ubiega¢ mikro-
przedsigbiorcy (pod warunkiem posiadania stosownych uprawnien).

Na wydatki majatkowe, zgodnie art. 124 ust. 4 pkt 2 ustawy o finan-
sach publicznych, skladaja si¢ migdzy innymi wydatki inwestycyjne pan-
stwowych jednostek budzetowych. Sa to zatem wydatki na dostawy srodkow
trwatych?, ktorych warto$¢ przekracza 3500 zt (brutto), oraz wartos$ci nie-
materialnych i prawnych?’. Chodzi tu o zakupy réznego rodzaju maszyn,
urzadzen, sprzgtu, w tym sprzetu informatycznego, tacznosci przewodowej

22 Art. 142 ust. 3 pkt 2 i 3 tej ustawy.

2 Wykaz ustug w dziedzinach obronnosci i bezpieczenstwa o charakterze priorytetowym i nieprioryteto-
wym okreslony zostat w rozporzadzeniu Prezesa Rady Ministrow z 3 grudnia 2012 r., Dz.U. poz. 1361.
2 Zob. D. Bem, Mali i $redni przedsigbiorcy ..., op.cit.

% Ustawa z 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od 0s6b prawnych, Dz.U. z 2014 r. poz. 851 ze zm.
26 Art. 3 pkt 15 ustawy z 29 wrzeénia 1994 r. o rachunkowosci, tekst jedn. Dz.U. z 2013 r. poz. 330 ze zm.
Przez $rodki trwale rozumie si¢ rzeczowe aktywa trwate i zréwnane z nimi, o przewidywanym okresie
ekonomicznej uzytecznosci dluzszym niz rok, kompletne, zdatne do uzytku i przeznaczone na potrzeby
jednostki. Zalicza si¢ do nich w szczego6lnosci:

a) nieruchomos$ci — w tym grunty, prawo uzytkowania wieczystego gruntu, budowle i budynki, a
takze bedace odrebna wlasnoscia lokale, spotdzielcze wlasnosciowe prawo do lokalu mieszkalnego oraz
spotdzielcze prawo do lokalu uzytkowego,

b) maszyny, urzadzenia, srodki transportu i inne rzeczy,

¢) ulepszenia w obcych srodkach trwatych,

d) inwentarz zywy.

27 Art. 3 pkt 14 ustawy o rachunkowos$ci. Przez warto$ci niematerialne i prawne rozumie si¢ nabyte
przez jednostke, zaliczane do aktywow trwatych, prawa majatkowe nadajace si¢ do gospodarczego
wykorzystania, o przewidywanym okresie ekonomicznej uzytecznosci dtuzszym niz rok, przeznaczone
do uzywania na potrzeby jednostki, a w szczegolnosci:

a) autorskie prawa majatkowe, prawa pokrewne, licencje, koncesje,

b) prawa do wynalazkow, patentéw, znakow towarowych, wzordéw uzytkowych oraz zdobniczych,

¢) know how.
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1 radiowej, elektrycznego, szyfrujacego, systeméw technicznej ochrony, mo-
nitoringu, srodkow transportu itp. Realizacja tego rodzaju zamowien wiaze
si¢ niekiedy z zastosowaniem zaawansowanych, kosztownych technologii,
poniesieniem wysokich nakladow finansowych oraz zatrudnieniem przez
przedsigbiorcg specjalistow o wysokich kwalifikacjach zawodowych. Oczy-
wiste jest takze, ze jezeli zamdwienia te dotycza bezpieczenstwa i obron-
nosci, przedsigbiorca i jego pracownicy musza spetnia¢ wymagania ustawy
z 5 sierpnia 2010 r. o ochronie informacji niejawnych?.

Zaweza to krag adresatow tego rodzaju zamoéwien. Tylko niewielka
czg$¢ matych i $rednich przedsigbiorcow, czy tez mikroprzedsigbiorcow, ma
zdolno$¢ do ubiegania si¢ o tego rodzaju zlecenia stuzb specjalnych 1 innych
jednostek tworzacych infrastrukturg bezpieczenstwa i obronnosci kraju. Nie
wyklucza ich jednak catkowicie. Wykonania ambitnych zaméwien moga sig
podejmowac tak zwane przedsigbiorstwa akademickie, majace silne zaplecze
w nauce oraz kadry o najwyzszych kwalifikacjach. Powstaje ich coraz wigce;j
1 z reguly sa to podmioty mieszczace si¢ w ustalonych w Unii Europejskiej
standardach okreslajacych je jako nalezace do mikroprzedsigbiorstw, a pra-
wie zawsze naleza one do sfery matego i Sredniego biznesu.

Tam za$, gdy wykonanie zamowienia nie wykracza poza ogolne zasady
wykonania okreslonej ustugi, wystarczy spetnienie minimum warunkow: nie
jest si¢ osoba fizyczna zarzadzajaca firma, wobec ktorej w zwiazku z po-
dejmowanym przez nig dziataniem lub zaniechaniem podj¢to decyzj¢ o cof-
nigciu poswiadczenia bezpieczenstwa osobowego, nie jest si¢ osoba, ktorej
cofnigto $wiadectwa bezpieczenstwa przemystowego opisywane w ustawie
o ochronie informacji niejawnych. Posiadanie poswiadczenia bezpieczenstwa
osobowego, podobnie jak §wiadectwo bezpieczenstwa przemystowego, jest
upowaznieniem do tego, by przedsigbiorca 1 pracownicy wyznaczeni przez
niego do realizacji zamdwienia mieli zdolno$¢ do ochrony informacji nie-
jawnych oraz by przedsigbiorca byl organizacyjnie przygotowany do ochrony
informacji niejawnych. Praktycznie jest to wigc sfera otwarta dla catego, rze-
telnie, uczciwie 1 odpowiedzialnie funkcjonujacego biznesu, w tym najlicz-
niejszej jego czesci, jaka sa mali 1 Sredni przedsigbiorcy.
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stwa, rachunkowosci menedzerskiej i analizie finansowe;.



Ryszard Grosset, Marcin Anszczak

NAUKA W SLUZBIE BEZPIECZENSTWA

Od zarania dziejéw spoleczenstwa daza do zapewnienia sobie bezpie-
czenstwa, jednej z wazniejszych w hierarchii ludzkich potrzeb. Zapewnie-
niu akceptowanego poziomu bezpieczenstwa we wspolczesnym, petnym
zagrozen $wiecie stuza migdzy innymi systemy bezpieczenstwa panstwa,
stuzby porzadku publicznego, stuzby ratownicze, systemy edukacyjne, szko-
lenia oraz projekty naukowo-badawcze z zakresu bezpieczenstwa. Wszystkie
te elementy okreslaja, jak ksztaltuje si¢ stan naszego spokoju, braku obaw
o dzien jutrzejszy. Swiadomosé tych zalezno$ci byla inspiracja do zawia-
zania w 2012 roku konsorcjum do realizacji projektu naukowo-badawczego
pt.: ,,Zaawansowane technologie teleinformatyczne wspomagajace projekto-
wanie systemu ratowniczego na poziomach: gmina, powiat, wojewodztwo”.
ZamoOwienie jest realizowane w ramach dziatan Narodowego Centrum Ba-
dan i Rozwoju przez Ministerstwo Spraw Wewngetrznych. W konsorcjum
uczestnicza: Szkota Glowna Stuzby Pozarniczej] w Warszawie, Centrum
Naukowo-Badawcze Ochrony Przeciwpozarowej w Jozefowie, Uczelnia
Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie oraz dwie
profesjonalne spotki informatyczne — ASSECO Poland SA w Rzeszowie
1 ITTI Sp. z 0.0. Przeprowadzane liczne badania naukowe powinny pozwoli¢
na stworzenie nowych matryc bezpieczenstwa na potrzeby zarzadzania bez-
pieczenstwem i zarzadzania kryzysowego.

Metoda badan

Wyjasnijmy zasady prowadzenia badan naukowych w tej dziedzinie
oraz ich wyniki osiagnigte w pierwszej potowie 2013 roku. W literaturze
przedmiotu istnieje wiele definicji takich badan naukowych oraz wyko-
rzystywanych w nich metod. Pojgcie ,,metoda” pochodzi z jgzyka greckie-
go (methodos — badanie)'. Najogodlniej termin ten definiuje Stownik jezyka
polskiego: ,,Swiadomie i konsekwentnie stosowany sposob postepowania

! Metody, techniki i narzedzia badawcze oraz elementy statystyki stosowane w pracach magisterskich
i doktoranckich, M. Cie$larczyk (red.), Wyd. AON, Warszawa 2006, s. 39.
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dla osiagnigcia okreslonego celu; zespot celowych czynnosci i §rodkow™.
W uzupelnieniu znaczenia naukowego pojecia metody Stownik wyrazow ob-
cych dodaje: ,,W nauce — sposob badania rzeczy i zjawisk; ogot regul stoso-
wanych przy badaniu rzeczywistosci; droga dochodzenia do prawdy’.

Niektorzy z metodologéw odwotuja si¢ do szczegdtowej charakterystyki,
wyliczajac sktadajace si¢ na metode konieczne do przeprowadzenia czynno-
Sci intelektualne oraz wymagane w ich wyniku dziatania i srodki. Stanistaw
Kaminski termin ten precyzuje jako: ,,Sam tok operacji przy stawianiu za-
gadnien, ich rozwiazaniu oraz uzasadnieniu i systematyzowaniu odpowiedzi
badz takze zespot zalozen przyjetych jako ramy lub wytyczne badania (...),
badz wreszcie ogot czynnosci 1 srodkéw zastosowanych do sprawnego osia-
gania rezultatow badania. Wydaje sig, ze bardziej operatywnie uzywa si¢ na-
zwy »metoda naukowa« do oznaczania samego sposobu badania naukowego,
pamigtajac, ze reguty wyznaczajace go opieraja si¢ na zalozonych stwierdze-
niach o przedmiocie lub celu tego badania™.

Nieco inne podejscie w definiowaniu metody naukowej na gruncie historii
(na co wskazuje B. Szulc®) prezentuje B. Miskiewicz. Twierdzi on, ze: ,,Pod
pojeciem metody badawczej rozumiemy zasady oraz sposoby systematycznych
dociekan w celu poznania obiektywnej rzeczywistosci (...). Metody naukowe
sa narzgdziami pracy, za pomoca ktérych historyk opracowuje zrodta, ustala
i interpretuje fakty historyczne oraz odtwarza bieg wypadkow dziejowych™.

W wyborze odpowiedniej metody badan nalezy si¢ kierowaé miedzy in-
nymi nast¢pujacymi kryteriami: przedmiotem i celem badan, rodzajem pro-
blemu badawczego; iloscia czasu, sit i srodkow, ktore mozna przeznaczy¢ na
badania; znajomoscia i mozliwo$cia wykorzystania metod’.

W celu wyodrebnienia poszczegolnych rodzajow zagrozen, miejsca zda-
rzen oraz podmiotéw proces badawczy podzielono na trzy etapy: pierwszy
— wstepny, drugi — zasadniczy, obejmujacy opracowanie i zdefiniowanie po-
je¢, trzeci — koncowy. W prowadzonych badaniach zastosowano metody
teoretyczne 1 empiryczne zgodne z pogladem B. Szulca. Nalezaly do nich
migdzy innymi analiza (w tym dokumentéw i aktow prawnych), synteza, po-
roOwnanie, abstrahowanie (abstrakcja), wnioskowanie, analogia oraz metody
statystyczne.

2 Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1979.

3 Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1980, s. 471.

4 S. Kaminski, Nauka i metoda. Pojecie nauki i klasyfikacja nauk, Wyd. TN KUL, Lublin 1992, s. 202.
5 Zob. B. Szulc, Z. Mazurek, Podstawy tozsamosci metodologicznej nauk wojskowych, praca naukowo-
-badawcza, Wyd. AON, Warszawa 2010, s. 104.

¢ B. Miskiewicz, Wstep do badan historycznych, PWN, Warszawa—Poznan 1969, s. 172-173.

" Metody, techniki i narzedzia badawcze..., op.cit., s. 41.
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Obszary zagrozen

W realizowanym projekcie wyodrgbnione zostaly grupy zagrozen oraz
grupy obiektow, w ktorych moga one wystapi¢. Zagrozeniami, ktore nalezy
przede wszystkim uwzgledniaé, sa powodzie, podtopienia i zalania. Wyni-
kaja one z réznego rodzaju potencjalnie niebezpiecznych zjawisk atmosfe-
rycznych, takich jak obfite opady deszczu, obfite opady $niegu oraz niskie
temperatury, obfite opady gradu. Tego typu zagrozenia tworza tez silne wia-
try 1 huragany oraz susze i wysokie temperatury. Na podstawowej liscie za-
grozen umieszczono réwniez nastgpstwa wytadowan atmosferycznych oraz
zwiazane z okreslonymi zjawiskami radiacyjnymi 1 chemiczno-ekologicz-
nymi wystgpujacymi w komunikacji na wodach 1 w obiektach na terenach
miejskich, wiejskich 1 pozostatych.

Istotna grupa typow zagrozen ma charakter biologiczny. Sa to pandemie
1 epidemie, epizootie (pomory zwierzat) 1 epifitozy (epidemie w $wiecie ro-
slinnym). Nie jest to jednak jeszcze lista pelna. Nalezato w niej uwzglednié
awarie: energetyczne i elektroenergetyczne, teleinformatyczne, gazowe, cie-
ptownicze 1 wodno-kanalizacyjne. Ponadto oczywiscie bardzo niebezpiecz-
nymi zagrozeniami moga by¢ pozary, trzgsienia i osunigcia ziemi. Wazna
pozycja sa katastrofy 1 wypadki: drogowe, kolejowe, lotnicze (poza lotni-
skiem i na lotnisku), budowlane i obiektow hydrotechnicznych.

Trudno zwtaszcza po doswiadczeniach ostatnich kilkudziesigciu lat po-
minaé zagrozenia zwigzane z terroryzmem: bioterroryzmem, podtozeniem
materiatow wybuchowych, chemicznym i innymi dziataniami o takim cha-
rakterze. Wyodrgbnienia wymagaja eksplozje niezwigzane z terroryzmem,
lecz wynikajace z innych przyczyn. Dopisania do listy zagrozen wymagaty
niektore zjawiska spoleczne okreslane jako ,,protesty spoteczne” (blokada
drég, blokada obszarow kolejowych i1 ruchu kolejowego, okupacja 1 blokowa-
nie obiektow oraz inne protesty o takim charakterze).

Weiaz spotykamy si¢ z zagrozeniami powodowanymi przez materiaty
wybuchowe pozostawione w réznych obiektach, a nawet w §rodkach trans-
portu (bomby i1 niewypaly, cz¢sto bedace pozostatoscia po toczonych daw-
niej wojnach, bitwach itp., ale tez nieodpowiednio sktadowane materiaty
wybuchowe wykorzystywane w goérnictwie, roznych pracach ziemnych itp.).

Z innych typow zagrozen, z jakimi stykamy si¢ w praktyce, moga by¢
niektore imprezy masowe i zgromadzenia. Ponadto, juz tylko w telegraficz-
nym skrécie: wypadki i inne zdarzenia powodujace zagrozenia zycia lub
zdrowia dotyczace zwykle pojedynczych osob (bez udzialu czynnikow ze-
wnetrznych, zdarzenia losowe w domu i poza nim, na akwenach, w terenach
gorskich, wymieniane w Kodeksie karnym przestgpstwa przeciwko zyciu,
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zdrowiu i mieniu, stwarzane przez niebezpieczne zwierzgta 1 owady oraz
wystepujace podczas poszukiwania osob zaginionych), lawiny i osuwiska.
Trzeba tez wyraznie wyodrgbni¢ zagrozenia, bardzo niebezpieczne i czgste,
powodowane przez fatszywe alarmy.

Miejsca podwyzszonego ryzyka

Z kolei w odniesieniu do miejsc zdarzen zastosowano nastepujaca kla-
syfikacje: obiekty uzytecznosci publicznej, mieszkalne, produkcyjne, ma-
gazynowe, $rodki transportu, lasy i uprawy lesne, uprawy rolnicze (jako
gospodarstwo rolne) oraz wiele innych okreslanych jako ,,pozostate”.

Obiekty uzytecznos$ci publicznej obejmuja przede wszystkim budynki
administracyjno-biurowe 1 banki, o§wiaty 1 nauki (budynki dydaktyczne,
szkoty, przedszkola), placowki stuzby zdrowia (szpitale, sanatoria, domy
opieki spotecznej, przychodnie oraz ztobki). Sa na niej takze obiekty han-
dlowo-ustugowe (sklepy, domy towarowe, lokale gastronomiczne, hurtow-
nie, zaktady ustugowe), obstugi pasazerow w komunikacji (dworce kolejowe
1 autobusowe, porty rzeczne i morskie, porty lotnicze) oraz widowiskowo-
-rozrywkowe 1 sportowe. Ponadto sa tu obiekty kultu religijnego 1 pozosta-
e sakralne, muzea, wystawy 1 galerie, biblioteki i archiwa. List¢ zamykaja
obiekty okreslane jako zaktady odosobnione, zaktady karne, areszty $ledcze,
domy poprawcze i1 inne obiekty uzytecznosci publiczne;.

Niewiele mniej liczne sa obiekty mieszkalne: hotele, noclegownie, domy
dziecka, internaty i domy studenckie, koszary, domy emerytow, domy wcza-
sowe, pensjonaty, schroniska. Nie mogto na niej oczywiscie zabrakna¢ bu-
dynkow jednorodzinnych (w tym tak zwanych blizniakéw oraz w zabudowie
szeregowej) 1 wielorodzinnych, budynkow mieszkalnych w gospodarstwach
rolnych 1 innych obiektow mieszkalnych (altanki, barakowozy itp.).

Do obiektéw produkcyjnych zaliczone zostaly — oprocz budynkoéw pro-
dukcyjnych 1 budynkéw gospodarczych (w tym wiaty, bez garazy) — tak-
ze pomieszczenia socjalne (szatnie, stotowki itp.), instalacje technologiczne
poza budynkami, maszyny 1 urzadzenia technologiczne, pomieszczenia ad-
ministracyjne. Wyliczenie zamykajq rurociagi i instalacje przemystowe.

Obiekty magazynowe to magazyny i wiaty na terenie zaktadow produk-
cyjnych, wolnostojace magazyny, hurtownie 1 wiaty, magazyny oraz hurtownie
w obiektach przeznaczonych na pobyt ludzi. To réwniez place budowy i zaple-
cza budowy, place sktadowe (w tym hatdy), zbiorniki sktadowe state, stacje
paliw ptynnych i1 gazu ptynnego, bazy paliw ptynnych oraz gazu ptynnego.

Miejscami, ktore nalezy bra¢ pod uwage w analizie zagrozen, sa rzecz
jasna $rodki transportu. Beda to przede wszystkim $rodki transportu drogo-
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wego: motocykle 1 ogolnie jednoslady, autobusy, trolejbusy i pozostate pojaz-
dy drogowe — samochody ci¢zarowe, maszyny drogowe, cysterny, przyczepy
do samochodéw cigzarowych, samochody osobowe, przyczepy samochodéw
osobowych. Nie sposob pominac¢ kolejowe srodki transportu: ruchu pasazer-
skiego (na przyklad wagony pasazerskie, socjalne) i ruchu towarowego (na
przyktad wagony towarowe, specjalne), a takze lotnicze: ruchu pasazerskiego
(na przyktad duze samoloty pasazerskie), ruchu towarowego (na przyktad
samoloty przystosowane tylko do przewozu towardéw), samoloty turystyczne,
rolnicze, sportowe, sanitarne (w tym $migltowce, szybowce, lotnie).

Ruch odbywa sig¢ nie tylko na ziemi i w powietrzu, nalezy takze uwzgled-
nia¢ zbiorniki wodne: morskie (statki transportowe, pasazerskie, promy oraz
inne obiekty ptywajace po morzach i oceanach, jachty, lodzie rybackie, ku-
try) 1 srodladowe (statki transportowe, pchacze, barki, srodladowe statki pa-
sazerskie, promy, jachty, zaglowki, todzie).

Konieczne okazato si¢ odrgbne potraktowanie zagrozen zwiazanych
z szynowa komunikacja miejska. Chodzi tu o tramwaje i metro (na razie
w jednym miescie, do niedawna tylko jedna linia).

Miejscem potencjalnych zagrozen sa lasy i tereny rolnicze. Do grupy
,Lasy 1 uprawy lesne” zaliczone zostaty uprawy lesne, mtodniki, drzewo-
stany II klasy wieku, drzewostany III klasy wieku i powyzej klasy wieku
oraz inne powierzchnie na obszarach lesnych i powierzchnie zalesione na
obszarach niele$nych (na przyktad parki, lasy miejskie). W pozycji ,,Uprawy
rolnicze jako gospodarstwo rolne” znalazly si¢ nieuzytkowe powierzchnie
rolnicze, uprawy rolne oraz taki i rzyska, a takze maszyny rolnicze, traktory
1 inne $rodki transportu zwiazane z rolnictwem, sterty, stogi, brogi, budynki
1 instalacje przerobu produktow rolnych, budynki inwentarskie, hodowlane,
magazynowe (stodoty), szklarnie, budynki gospodarcze stuzace celom rolni-
czym (wiaty, szopy, garaze, komorki, kottownie).

Wielu miejsc, gdzie wystepuja badz moga wystgpowac zagrozenia, nie
udalo si¢ sklasyfikowaé¢ w Zzadnej z wymienionych grup. Zyskaty one zatem
nazwg: ,,Inne obiekty”. Naleza do nich: $mietniki wolnostojace, wysypiska
$mieci, zsypy, pomieszczenia zsypowe, Smietniki wewnatrz budynkow, ka-
naty wentylacyjne, dymowe, dylatacje, palne elewacje lub oktadziny $cian
zewngtrznych, garaze, warsztaty samochodowe poza budynkami (w tym
kompleksy garazowe), garaze, warsztaty samochodowe wewnatrz budynkow
mieszkalnych, garaze, warsztaty samochodowe wewnatrz pozostatych bu-
dynkéw lub ich czesci, zaliczonych do kategorii zagrozenia ludzi, garaze,
warsztaty samochodowe wewnatrz budynkéw magazynowych i produkcyj-
nych, zabytki kultury materialnej niebedace budynkami, obiekty lub grupa
obiektow przyrody naturalnej (pojedyncze drzewa, mineraty, jaskinie, inne),
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obiekty hydrotechniczne, rozlewiska, wycieki, zanieczyszczenia powstate
na zbiornikach, ciekach 1 akwenach oraz inne zdarzenia powstate na zbior-
nikach, ciekach i akwenach. ,,Inne” to rowniez typowe obiekty wojskowe
nalezace do Ministerstwa Obrony Narodowej (a takze Ministerstwa Spraw
Wewngtrznych), obiekty uzytkowane przez konsulaty, ambasady (eksteryto-
rialne), pobocza drog i szlakow komunikacyjnych (ale bez zdarzen z udzia-
fem $rodkow transportu, bez pozaréw traw na poboczach), trawy, trawniki
na terenach nierolniczych, poboczach drog, szlakow i ulic, a takze zdarzenia
zachodzace na duzych obszarach mieszkalnych lub gospodarczych, inne nie-
typowe obiekty, budynki i instalacje.

We wszystkich wymienionych obiektach moga mie¢ miejsce wszystkie
badz tylko czg$¢ ze zdefiniowanych zgodnie z przedstawiong systematyka
zagrozen.

Podmioty systemu ratowniczego

Niezwykle istotnag kwestia wymagajaca systematyzacji jest okreslenie
podmiotow, ktore moga tworzy¢ system ratowniczy lub do niego naleze¢,
kompetentnych w sytuacjach zagrozenia czy kryzysowych. Przyjeto, ze osia sa
nastgpujace instytucje, stuzby, inspekcje, straze oraz inne podmioty: Panstwo-
wa Straz Pozarna (PSP), Ochotnicza Straz Pozarna (OSP) i jednostki ochrony
ppoz., Policja, straze miejskie (gminne) i Straz Graniczna. Ale to oczywiscie
lista daleko niepetna. Umieszczenia na niej wymagaja instytucje zwiazane
z ochrong zycia i zdrowia: zespoty ratownictwa medycznego, Lotnicze Pogo-
towie Ratunkowe i szpitale (SOR-y). Waznymi elementami systemu sa ponadto
—kazdy w swoim zakresie — pogotowie wodno-kanalizacyjne, pogotowie gazo-
we, pogotowie cieptownicze 1 pogotowie energetyczne. Te liste dopetniaja ta-
kie instytucje, jak stuzby portu lotniczego, oddziaty Zarzadu Drog, Inspekcja
Transportu Drogowego oraz oddziaty zarzadu oczyszczania (utylizacji) — lub
rownowazne — terenow publicznych, powiatowe 1 wojewodzkie stacje sanitar-
no-epidemiologiczne, Inspekcja Weterynarii. Nadal jednak nie jest to jeszcze
kompletna lista podmiotow zaangazowanych w tworzenie i skuteczne funkcjo-
nowanie systemu ratowniczego w przypadku réznego rodzaju zagrozen. Nie
moze na niej zabrakna¢ powiatowych 1 wojewddzkich inspektoratow nadzoru
budowlanego, Urzgdu Dozoru Technicznego, Strazy Ochrony Kolei, operato-
row ustug teleinformatycznych, a takze radiofonii i telewizji.

Naturalnym elementem systemu powinny by¢ sity zbrojne, wojewodz-
kie sztaby wojskowe, oddziaty Inspekcji Ochrony Srodowiska, Panstwowej
Inspekcji Ochrony Roslin i Nasiennictwa, Zarzadu Melioracji i Urzadzen
Wodnych, krajowy i regionalne Zarzady Gospodarki Wodnej, Panstwowa
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Agencja Atomistyki, CEZAR, WOPR, TOPR, GOPR oraz statutowo przygo-
towywane migdzy innymi do takich dziatan ZHP i ZHR.

Inne, wymagajace wskazania elementy systemu to przedsigbiorstwa
transportu, wazne takze w takich sytuacjach organizacje pozarzadowe
1 pozytku publicznego, stuzby lesne, dyrekcje okrggowe Urzedu Goérnicze-
go, Panstwowa Inspekcja Pracy. Z natury rzeczy podmiotami, ktére tworza
badz moga 1 powinny tworzy¢ w okreslonych sytuacjach system ratowni-
czy reagujacy na zagrozenia, sa organizatory imprez (masowych), zarzadcy,
wlasciciele obiektu lub terenu. Trzeba tez uwzglednia¢ inne podmioty, ktore
moga by¢ zaangazowane do dziatan w ramach oddzielnej umowy, a podmio-
tem najistotniejszym jest Centrum Zarzadzania Kryzysowego.

Matryce bezpieczenstwa

Po uporzadkowaniu spraw zwiazanych z okresleniem metod badan,
obszaréw zagrozen i miejsc podwyzszonego ryzyka oraz podmiotéw mo-
gacych tworzy¢ system ratowniczy lub naleze¢ do niego w prowadzonych
badaniach mozna byto przystapi¢ do etapu trzeciego: tworzenia nowych ma-
tryc bezpieczenstwa. Co jednak oznacza okreslenie ,,matrycowanie”? Ot6z
w przypadku wystapienia okreslonego typu zagrozen, zarowno o charakte-
rze naturalnym, jak i technologicznym, warunkiem skutecznej i optymal-
nie przygotowanej reakcji jest sprawne, szybkie i skoordynowane dziatanie
wielu elementéw systemu zarzadzania kryzysowego. Za ilustracj¢ moze
postuzy¢ prosty przyktad rozszczelnienia cysterny z gazem propan-butan
poza miastem na nieuczgszczanej drodze. Kogo wtedy wezwiemy? Oczy-
wiscie, jednostke¢ Panstwowej Strazy Pozarnej, ktora bedzie odgrywata role
wiodaca w obstudze zdarzenia. W nastgpnej kolejnosci, zgodnie z zakresem
kompetencji, powinnismy wezwac policje, Wojewodzki Inspektorat Ochrony
Srodowiska i pogotowie ratunkowe. Ale wyobrazmy sobie to samo zdarze-
nie w centrum Warszawy. Potrzebnych wtedy bedzie o wiele wigcej stuzb
1 strazy niz w pierwszym wariancie zdarzenia: pogotowie energetyczne, kto-
re odetnie doptyw energii elektrycznej w strefie niebezpiecznej, moze po-
gotowie tramwajowe, ktore odtaczy prad od trakcji, pogotowie dzwigowe,
pogotowie gazowe, wigksza liczba funkcjonariuszy policji, ktorzy wytycza
objazdy centrum stolicy.

Przytoczone hipotetyczne przyktady sa dobra ilustracja tezy, ze zarza-
dzanie systemem bezpieczenstwa musi polega¢ na reagowaniu w sposob
przemyslany 1 odpowiednio przygotowany. Odpowiedz na pytanie, na czym
polega odpowiednie przygotowanie i w jaki sposob ma zostaé wdrozone,
zawarte jest w metodzie matrycowania. W tym wypadku kazdemu wymie-
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nionemu zagrozeniu nalezy przypisa¢ podmiot ratowniczy, ktory bedzie od-
grywac role wiodaca w prowadzonych dziataniach. Nastepnie stosownie do
zakresu kompetencji poszczegolnych stuzb nalezy im przypisaé rolg wspol-
dzialajaca, pomocnicza lub koordynujaca w okreslonym typie zagrozenia.
Szczegdlnie wazne jest to, ze zagrozenie moze wystapi¢ w kazdym miejscu.
Nalezy zatem przygotowac si¢ odpowiednio zarowno pod wzgledem rodzaju
sprzetu, jak 1 jego ilosci oraz ilo$ci obstugujacych go ratownikéw. Pomocne
sa wtedy wlasnie odpowiednio opracowane matryce (siatki) bezpieczenstwa.
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Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Budynki handlowo-ustugowe
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logiczne F1+Gl FI+GI+El |F1+Gl FI+GI+El | FI+Gl F1+GI+El
Biologiczne B2+Cl1+ B2+Cl1+ B1+Cl1+ B1+Cl1+ Bl1+Cl+ B1+Cl1+
— pandemie F1+Gl FI+GI+El |F1+Gl FI+GI+El |FI+Gl FI1+GI+El
i epidemie
B2+Cl1+ B2+Cl1+ BI+CI+ BI+Cl1+ BI+Cl+ BI+Cl+
Awaria gazowa | F1+Gl1 FI+GI+El | FI+Gl F1+GI+El | FI+Gl FI+GI+El
Pozarv B2+CI1+E1 | B2+C1+E1 | B2+Cl1 B2+CI1+E1 | B1+Cl BI+CI+E1

Legenda: Bl — jeden $redni samochod wodno-pianowy (GBA), B2 — dwa $rednie samochody wod-
no-pianowy (GBA), C1 — jeden cigzki samochod wodno-pianowy (GCBA), E1 — jedna drabina lub
podnosnik (SD, SH), F1 — jeden samochdd ratownictwa chem.-eko (SRCh), G1 — jeden samochod

ratownictwa technicznego (SRt).

Rys. 2. Fragment matrycy bezpieczenstwa w ujeciu zagroZeniowym rodzajow obiektow i sprzetu
ratowniczego

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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Zaprezentowane wycinki matryc (rys. 1 i 2) stanowia zaledwie fragment
efektow rozwazan, ktére moga znacznie usprawni¢ funkcjonowanie systemu
bezpieczenstwa i zarzadzania kryzysowego®.

Opracowane na potrzeby realizowanego projektu badawczego matryce
bezpieczenstwa opisuja wszystkie podstawowe zagrozenia, ktéore moga wy-
stapi¢ na okreslonym obszarze. Do kazdego z nich zostala przypisana insty-
tucja majaca oznaczong role¢ w dziataniu, ktéra zgodnie z zakresem swych
kompetencji bierze lub moze wzia¢ udzial w dzialaniu stuzacym likwidacji
zagrozenia i ewentualnie jego skutkow. Z kolei w momencie wystapienia za-
grozenia w konkretnym obiekcie kolejna matryca przedstawia wykaz sprze-
tu, ktory powinien zosta¢ uzyty w opisywanej przez matryce sytuacji.

sksksk

Podsumowujac, nalezy wyrazi¢ poglad, ze warto podja¢ bardzo szcze-
gotowe badania naukowe nad mozliwoscia wykorzystania tej metody w sfe-
rze zarzadzania w sytuacjach kryzysowych. Efektem tych dziatanh mogtoby
by¢ stworzenie programu komputerowego, ktory wyeliminowatby liczne
problemy zwiazane z zarzadzaniem kryzysowym oraz wspomodgt opisanie
procedur i standardow dzialania we wszystkich przewidywanych sytuacjach
destrukcyjnych. Tym samym nastapiloby zmniejszenie liczby zdarzen, w
ktorych kierujacy dziataniami ratowniczymi zdani sa wylacznie na wiasna
(niekiedy zawodna) intuicje 1 doswiadczenie.
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W RODZINNEJ FIRMIE
POWSTANIE, ROZWOJ, ZAGROZENIA
| SZANSE

Jan Klimek
Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2014

W polskim pis$miennictwie naukowym
tematyka przedsigbiorstw rodzinnych sukce-
sywnie, cho¢ z niemalym trudem, pojawia si¢

coraz czgsciej 1 wyrazniej. Chociaz opracowa-
W RODZINNE] FIRMIE [ . .o .
Powstanfe, oz, sagrosenia  stanse no juz kilka monografii, przygotowano kilka
7 rozpraw doktorskich, dominuje nadal wraze-
nie, ze ogromne gospodarcze 1 spoleczne zna-
czenie przedsigbiorstw rodzinnych znajduje si¢
w wyraznej opozycji do stopnia rozpoznania
podstawowych problemow ich funkcjonowania.
Asymetria pomigdzy gospodarczym i spotecz-
nym znaczeniem firm rodzinnych a naukowym
zainteresowaniem nimi nie jest jednak bynaj-
mniej tylko polska specyfika. Jak zauwaza
Fred G. Becker z Uniwersytetu w Bielefeld, ponad 1000 profesoréw w Niem-
czech bada kilkaset duzych przedsigbiorstw z indeksu DAX 1 M-DAX, na-
tomiast niewielu ponad 50 naukowcow bada ponad 3 mln przedsigbiorstw
rodzinnych.

Nie powinno wigc zaskakiwaé, ze wiele pytan dotyczacych tych przed-
sigbiorstw pozostaje ciagle bez odpowiedzi. Ksiazka W rodzinnej firmie, au-
torstwa Jana Klimka z Zakladu Przedsigbiorstw Rodzinnych w Kolegium
Nauk o Przedsigbiorstwie Szkoty Gtoéwnej Handlowej w Warszawie, w spo-
sob bardzo udany przyczynia si¢ do zapetnienia tej luki nie tylko w sensie
poznawczym, ale rowniez aplikacyjnym. Stanowi ona kompendium wiedzy
teoretycznej, a dla whascicieli i menedzeréw przedsigbiorstw rodzinnych jest
narzedziem wsparcia w rozwiazywaniu ich podstawowych problemow.

Punktem wyjscia do szerokich rozwazan na temat metod i narzedzi za-
rzadzania oraz ,,0szczednego” ich stosowania w przedsigbiorstwach rodzin-
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nych a zarazem mysla przewodnia jest uwaga zawarta we wstgpie do ksiazki,
ze wysoka ilo$ciowa pozycja przedsigbiorstw rodzinnych w Polsce nie znaj-
duje odzwierciedlenia w ich pozycji ekonomicznej. Autor ocenia ja jako
relatywnie niska, bo zwazywszy na 25-letni okres nadzwyczajnych szans
rozwojowych i ogromnych wysitkow milionéw przedsigbiorcow i ich rodzin
powinna by¢ zdecydowanie wyzsza. Ta konstatacja jest dla Autora impulsem
do wskazania na podstawowe problemy rozwojowe przedsigbiorstw rodzin-
nych 1 sposoby radzenia sobie z nimi w odwotaniu si¢ do dorobku nauk,
a takze do wilasnych do§wiadczen. Jest on bowiem nie tylko naukowcem, ba-
daczem 1 wyktadowca akademickim, lecz takze przedsigbiorca w rodzinnym
biznesie, posiadaczem odpowiednich certyfikatéw po zaliczonych prakty-
kach i1 zdanych egzaminach najpierw czeladniczych, potem mistrzowskich,
dziataczem rzemies$lniczym w skali krajowej 1 migdzynarodowe;.

Nie jest jeszcze powszechne przekonanie Autora, ze Polska jest juz na
takim etapie rozwoju, w ktérym nalezatoby si¢ spodziewac takze spekta-
kularnych osiagni¢¢ przedsigbiorstw rodzinnych na rynkach krajowych
1 migdzynarodowych. Zwykle, jesli podnosi si¢ ilosciowe sukcesy polskiej
przedsigbiorczos$ci, to jednak mniejsza uwage poswigca si¢ doskonaleniu
kompetencji witascicieli, menedzerow i1 pracownikow. W przypadku oma-
wianej ksiazki optyka jest inna. Autor wskazuje na sukcesy, ale jednoczes$nie
pokazuje, gdzie dostrzega rezerwy, niewykorzystane szanse i wystgpujace
zapOznienia.

Przyjmuje umowne zatozenie, ze podstawowe problemy rozwojowe poma-
ga ujawni¢ analiza cyklu zycia przedsigbiorstwa. Analiza poszczegdlnych faz
pozwala wskazac te punkty krytyczne i momenty przetomowe, ktére decydu-
ja o mozliwosciach rozwojowych przedsigbiorstw. Autor podkresla, dla przy-
ktadu, ze w pdzniejszych fazach Zycia przedsigbiorstwa rodzinnego nastgpuje
dyspersja wladzy 1 wlasnosci migdzy wigksza liczbe cztonkow rozrastajacej
si¢ rodziny. ,,Pogodzenie r6znych wizji biznesu i oczekiwan wiascicieli co do
ich roli w zarzadzaniu wymaga odwotania si¢ do wiedzy 1 kompetencii. (...) Sa
dwa sposoby budowania zaufania kompetencyjnego: zewngtrzny i wewngtrz-
ny” (s. 52). Autor dzieli si¢ tu z czytelnikiem swoimi do§wiadczeniami przed-
sigbiorcy oraz naukowca, proponujac konkretne rozwigzania.

Gtowne problemy przedsigbiorstwa rodzinnego — im po§wigca najwigcej
miejsca — zwigzane sa zar6wno z analiza zmieniajacej si¢ pozycji przedsig-
biorcy, wagi kwalifikacji, motywowania, budowy zaufania pracownikoéw, jak
1 z problemami transferu migedzygeneracyjnego czy sytuacji konfliktowych
w przedsigbiorstwie rodzinnym.

Tym najwazniejszym problemom poswigcone sa kolejne rozdziaty. Duzo
miejsca w rozwazaniach zajmuja problemy kadrowe, a sa one podwojnie
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wazne. Z jednej strony dobor i selekcja pracownikow sa w ogole istotne,
zwlaszcza dla jednostek matych, z nielicznym personelem, z drugiej wazne
sa ze wzgledu na znaczenie wystgpujacych w tych firmach nieprostych rela-
cji: pracujacy cztonkowie rodziny — obcy. Problem nepotyzmu jest w litera-
turze dobrze opisany, cho¢ nie zawsze z dostrzezeniem istoty. Autor zwraca
uwage gtownie na problem wynagradzania czlonkoéw rodziny. Wyrdznia tu
trzy podejscia: pierwsze — preferencyjne traktowanie cztonkdéw rodziny (wy-
nagrodzenie za wyzsze zaangazowanie cztonkdéw rodziny), drugie — nizsze
ich wynagradzanie z powodu czerpania profitow z tytutu praw wilasnosci
oraz trzecie — stosowanie takich samych kryteriow wobec rodziny jak wzgle-
dem pozostatych czlonkéw zatogi. W rozdziale pt. Sprawiedliwe wynagra-
dzanie przedstawiono rézne punkty widzenia i r6zne argumenty za wyborem
okreslonego rozwiazania.

Problematyce kadrowej poswigcony jest tez dalszy rozdziat: Dzialajqc
wspolnie z korzysciq dla wszystkich, w ktorym Autor rozwazania o znaczeniu
pracownikow i ich kwalifikacji dla matych i $rednich firm rodzinnych wzbo-
gacil o szeroka analize systemu ksztalcenia. Wskazuje na zalety dualnego sys-
temu ksztalcenia, stwierdzajac, ze nadszedt czas ,,zapewni¢ nalezne miejsce
idei zespolonego ksztalcenia ogdlnego 1 zawodowego” (s. 127). Warto zazna-
czy¢, ze w krajach europejskich, w ktorych obowiazuje taki system, to wtasnie
przedsigbiorstwa rodzinne udostepniaja gros miejsc ksztatcenia zawodowego.

W poszukiwaniu zrodet wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw ro-
dzinnych Autor nie zapomina o kompetencjach wiasciciela (przedsigbiorcy,
menedzera). Wskazuje nie tylko na kluczowe kompetencje zawodowe, ale
réowniez na te, ktére odgrywaja wazna role¢ w kontaktach miedzyludzkich.
Proponuje wtasne autorskie ¢wiczenia i testy diagnostyczne oraz sposoby
interpretacji wynikow.

Ksigzka, co oczywiste, nie odpowiada na wszystkie pytania i nie wska-
zuje na wszystkie problemy przedsigbiorstwa rodzinnego. Porusza te, ktore
Autor uznat za najwazniejsze z perspektywy wlasciciela (menedzera) pra-
gnacego rozwija¢ swoje przedsigbiorstwo i skutecznie konkurowaé¢ na wspot-
czesnym rynku. Wydaje sig, ze warto kontynuowac ten sposob naukowego
1 praktycznego wspierania przedsigbiorstw rodzinnych, podda¢ dalszej ana-
lizie ich kolejne problemy i dylematy. Warto réwniez prowadzi¢ dalej za-
proponowany przez Autora sposob narracji: dialogu z czytelnikiem, ktorego
problemy sa mu bliskie i wazne.

Jan Klimek — dr hab., profesor Szkoty Gtéwnej Handlowej, czynny przedsigbiorca.
Krzysztof Safin — dr hab., profesor Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu.



Angelika Nowinska

WSZECHOBECNY ELEMENT
WSPOLCZESNEGO SWIATA — REKLAMA

Definicja reklamy nie jest skomplikowana. To po prostu petna komuni-
kacja produktéw przedsigbiorstwa z ich masowymi odbiorcami za posred-
nictwem mediow, majaca na celu zachgcenie klienta do nabycia towaru lub
skorzystania z ustug. Zawiera w sobie elementy perswazji zmierzajacej do
wywotania selektywnego popytu na okreslona markg. Moze prezentowaé
produkt, przyblizajac jego pozytywne cechy, co ma prowadzi¢ do pozada-
nia go przez odbiorcow. Najogolniej: jest to porozumiewanie si¢ z klientami
W sposob bardzo rozmaity: od ulotek przez wielkie kolorowe billboardy, kon-
czac na reklamowkach telewizyjnych i internecie, bardzo popularnym zrodle
przekazu w dzisiejszych czasach.

Juz w starozytnosci

Reklama otacza nas wszedzie. Spotykamy ja na co dzien. Praktycznie
wszystko jest nig naszpikowane. Wigkszo$¢ ludzi nie zastanawia si¢ nad
jej istnieniem. Ona funkcjonuje 1 wspotgra z powszednioscia. Codziennie
jestesmy poddawani naciskom ze strony $rodkow masowego przekazu, za-
checajacych nas do zakupienia czego$ nowego, zaufania komus lub czemus,
zachowywania si¢ w okreslony, sprecyzowany sposob. Wydaje si¢ nam, ze
obecno$¢ reklamy w naszym zyciu jest naturalna. Ale jak wszystko reklama
miata swdj poczatek, siggala juz starozytnosci. Poczatkiem byly pozosta-
wione na papirusie rozne informacje oraz wyryte na murach napisy, majace
charakter ogloszenia, dzisiejszego billboardu. Dopiero jednak wynalezie-
nie druku przez Jana Gutenberga zrewolucjonizowalo reklam¢. Wtedy za-
czely powstawac pierwsze reklamy pisemne oraz prasowe. Przyjmuje sig,
ze pierwsza reklama prasowa byly wskazoéwki dla duchownych dotyczace
Wielkanocy'.

Kolejne drukowane reklamy obejmowaty zréznicowane tematy, dotyczy-
ty roznych aspektoéw zycia, cho¢ poczatkowo nie tak wielu jak we wspotcze-

! Strona: http://www.verus.lublin.pl/183-al-historia-reklamy.html (data dostepu: 15.12.14).
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snym $wiecie. Takze prasa jako no$nik reklamy zmieniata sw¢j charakter,
styl, wyglad. Wigkszo$¢ z nas ma osobiste doswiadczenie pozwalajace na
przyktad porowna¢ wyglad i atrakcyjno$¢ pism i gazet z lat 90. ze wspotcze-
snymi. Wtedy byly niemal wylacznie czarno-biale, wyzbyte krytycyzmu,
zwyczajnie niecickawe. W zestawieniu z dzisiejsza prasa, wielobarwna, po-
stugujaca si¢ na ogot popularnym jezykiem, z bogatymi informacjami, ta-
twiej 1 szybciej dociera si¢ do masowego czytelnika, pobudza jego ciekawosc,
cho¢ nie zawsze zachowuje deklarowana bezstronnos¢, rzetelnos¢ przekazu.

Mimo inwazji internetu i ekspansywnosci mediow elektronicznych ry-
nek prasowy w Polsce XXI wieku jest nadal bardzo urozmaicony. Wycho-
dzi ponad 5,5 tys. pism ogdlnopolskich oraz 78 gazet regionalnych. Laczny
naktad 16 gazet ogoélnopolskich si¢gga ponad 4 mln egzemplarzy?, co za tym
1dzie — jest to idealne miejsce na reklame¢. Oczywiste jest zas, ze bez zare-
klamowania marki towaru ludzie nie beda wiedzieli nawet o jej istnieniu.
Bedzie ona nieznana 1 obca, a wigkszo$¢ z nas woli produkty, o ktorych co-
kolwiek wie.

Ludzie kupuja prasg, czytaja ja, przegladaja i chcac nie chcac, stykaja sig
za jej posrednictwem z reklama, ktorej jest bardzo duzo zwilaszcza w kolo-
rowych magazynach. Ale nieSwiadomie sami tworzymy reklamg. Kupujemy
okreslony produkt. Moze by¢ to odziez, artykut spozywczy, kosmetyk, ga-
dzet elektroniczny, samochdd badz cokolwiek innego. W rozmowie ze znajo-
mymi czy rodzing wyrazamy o nim pozytywna opini¢. W efekcie — oni sami
chca sprawdzi¢ produkt, ktorego zalety im przedstawiamy, 1 kupuja go.

Trafnie si¢ podkresla, ze najlepszym zroédtem pozyskania nowych klien-
tow sa usatysfakcjonowani nabywcy, z ktorymi utrzymywane sa dobre sto-
sunki®. W ten prosty sposob powstaje marketing szeptany, opierajacy si¢ na
kontaktach migdzyludzkich. Za jego pomoca przekazywana wiadomo$¢ na-
biera szczeg6lnie duzej wiarygodnos$ci?.

Konkurencja dla tradycyjnej prasy sa internetowe wydania gazet. Cho¢
moga ograniczy¢ drukowane naktady prasy, zapewne nie wypra one szybko
z rynku — jesli w ogole — wydan papierowych. Trudno bowiem wyobrazi¢
sobie, by nawet za kilkanascie lat polscy takséwkarze czy hinduscy riksza-
rze, czekajac na klienta, zamiast ptacht gazet rozktadali na kolanach laptopy.
Takze, jesli dawatyby si¢ one, tak jak zrolowana gazeta, zwina¢ w tubke 1 za-
tkna¢ przy ramie roweru lub schowa¢ pod siedzeniem kierowcy. A producen-
ci elektronicznych ,,cacek” taka przysztos¢ zapowiadaja.

2 M. Bonikowska, Media a wyzwania XXI wieku, Wydawnictwo Trio, Warszawa 2009, s. 169.

3 M. Crom, J.O. Crom, Szkola biznesu, Wydawnictwo Emka, Warszawa 2003, s. 39.

4+ K. Sliwinska, M. Pacut. Narzedzia i techniki komunikacji marketingowej XXI wieku, Wydawnictwo
Jak, Warszawa 2011, s. 26.
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Koszt owego zmodernizowanego laptopa bedzie z pewnoscia tak wyso-
ki, ze nie zrbwnowaza go nawet roczne wydatki na zakup gazety®. Stowem,
mozna przewidzie¢, ze reklamy zamieszczane w gazetach beda dalej istniaty.
Nie tylko z tego powodu. Takze z tego wzgledu, ze gazety i czasopisma nie-
jednokrotnie otrzymuja ,,drugie zycie”. Dos¢ liczna jest grupa czytelnikow,
ktorzy swoja prase zachowuja. Po uptywie pewnego czasu zagladaja do niej
znowu i przy tej okazji przypominaja sobie produkty opisywane w reklamie.

Radio konkurentem?

Teoretycznie groznym dla drukowanej 1 publikowanej w internecie prasy
konkurentem na rynku reklam jest radio. To atrakcyjny dla zleceniodawcow
srodek masowego przekazu. Audycje radiowe sa kierowane do nieograni-
czonej liczby stuchaczy, a wigc potencjalnych nabywcéw reklamowanych
produktow czy ustug, czyli odbiorcéw. Radio taczy w sobie wiele funkcji.
Migdzy innymi stuzy do przekazywania waznych informacji politycznych,
kulturalnych, towarzyskich itp., relacjonuje budzace bardzo szerokie zain-
teresowanie przedsigwzigcia sportowe oraz najzwyczajniej w swiecie — jest
urzadzeniem pozwalajacym na biezacy kontakt z muzyka, zarbwno popu-
larna, jak i dla wymagajacych melomanow. Stacje radiowe maja licznych
wiernych stuchaczy, bardzo przy tym zréznicowanych. Dzigki temu radio
pozwala na dotarcie z informacja o towarze lub ustudze do dos¢ wyraznie
okreslonych odbiorcéw: fanow sportu, polityki, wydarzef kulturalnych itp.
Mozna wigc §wiadomie profilowac reklamy przeznaczone do emisji w radiu,
do stuchaczy kierowa¢ odpowiednia ofertg.

Reklama radiowa zaczgta sig¢ rozwija¢ w XX wieku. Pierwsza reklame
radiowa w Polsce wyemitowata rozgtosnia radiowa Merkury w 1927 roku.
W tych czasach reklamy miaty swoisty charakter. Byly stosunkowo diugie,
czgsto jednorazowe, poniewaz na 0ogét nadawane byty na zywo, a mozliwos¢
ich nagrywania 1 wielokrotnego odtwarzania, cho¢ juz wtedy technicznie
dostgpna, nie byta praktykowana. Z biegiem lat reklamy zaczgty by¢ nagry-
wane i emitowane wielokrotnie®. Z czasem radykalnie powickszyt si¢ takze
obszar odbioru przekazu radiowego i tym samym reklamy radiowej — nie
tylko geograficznie (zasigg terytorialny). Dzi$ radio daje mozliwos¢ emito-
wania reklam w kazdym miejscu i niemal w kazdej sytuacji. Towarzyszy
nam podczas jazdy samochodem, w pracy, podczas robienia zakupdéw oraz

5 M. Bonikowska, Media a wyzwania..., op.cit., s. 45.
6 Strona: http://www.polskieradio.pl/24/112/Artykul/672866,90-lat-temu-powstala-pierwsza-radiowa-
reklama (data dostgpu: 15.12.14).
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zwyktych, codziennych zaje¢ w domu. Oznacza to, ze radio stalo si¢ niezwy-
kle atrakcyjnym miejscem umieszczania reklam.

W obecnym $wiecie reklama radiowa rdzni si¢ od tej, jaka byla w prze-
sztosci. Dzisiejsze reklamy dotycza z reguty konkretnego, $cisle okreslone-
go artykuhu, sa krotkie, tematycznie zwigzte 1 — co jest dla zleceniodawcy
bardzo wazne — sa nagrywane i emitowane kilkakrotnie. Niemniej stracita
ona czes¢ swoich dawnych walorow. Przedtem byla ,,gosciem” w programie,
obecnie w wielu stacjach dominuje i staje si¢ w odczuciu stuchaczy intruzem.
Reklamy wpychane sa migdzy wiadomosci, do programéw muzycznych itp.,
co niejednokrotnie irytuje stuchaczy, powoduje, ze reklama staje si¢ niekiedy
antyreklama. Budzi w tych przypadkach nieche¢ do reklamodawcy 1 jego
oferty.

TV wkracza na scene

Reklama radiowa odwoluje si¢ do wyobrazni odbiorcy. Wszystko, co ma
dotrze¢ do jego $§wiadomosci, musi by¢ opowiedziane lub wyrazone dzwig-
kiem’. Wyobraznia stuchacza pobudzona stowem musi zastapi¢ obraz, ktore-
go radio nie jest w stanie fizycznie przekazac. Obraz jest domena telewizji.

Telewizja to przesytanie ruchomych obrazow i towarzyszacych im
dzwigkow za pomoca fal elektromagnetycznych do odbiornikéw TV, a obec-
nie takze na ekrany laptopow, tabletow itp.® W dzisiejszych czasach taczy
ona nie tylko odbiorcow z nadawcami, ale rowniez wszystkich ludzi, ktorzy
przed telewizorem spedzaja bardzo duzo swego wolnego czasu. Zatem jest
wyjatkowo dogodnym medium do przyciagania uwagi odbiorcy programu,
a wraz z tym do dotarcia do niego z oferta reklamowa.

W Polsce podobnie jak prawie we wszystkich krajach $wiata reklama
telewizyjna stata si¢ najbardziej rozpowszechniong forma promocji marki,
produktu itp. W naszym kraju reklamy telewizyjne zaczgty si¢ pojawiaé sto-
sunkowo pozno, dopiero w latach 90. XX wieku. Jedna z pierwszych byta
reklama margaryny ukazujaca jej pozytywny wpltyw na zdrowie. Wkrotce
potem dotaczyta inna: §rodka przeciwko prusakom, przedstawiajaca paskud-
ne insekty atakujace bezbronnych ludzi, oraz reklama pumeksu fluore-
scencyjnego rozjasniajacego szaro$¢ codziennego zycia. Zdobyta w owych
czasach wielka popularnosc.

M. Bonikowska, Media a wyzwania..., op.cit., s. 5.
8 A. Biatek, A. Biskup, M. Galant, I. Sytka, Najnowsza Encyklopedia Powszechna A-Z, Wydawnictwo
Zielona Sowa, Krakow 2005, s. 935.
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Naturalnie spoty reklamowe z przesziosci odrézniaja si¢ od aktualnych.
Byto ich bez porownania mniej, teraz stanowia znaczna czg$¢ wszystkich
programoéw telewizyjnych. Istnieja kanaty, na ktérych mozna obejrze¢ film
bez przerw na reklamy, jest ich jednak bardzo niewiele. W przyttaczajacej
wigkszosci przerwy na reklamy sa standardem emitowania programow, cho-
ciaz wciaz wigkszos¢ z nas denerwuje si¢, gdy reklamy pojawiaja si¢ w $rod-
ku filmu lub przyciagajacego uwage zdarzenia. Niemniej jednak ostatecznie
godzimy sig, ze tak jest, dla reklamodawcow za$ najwazniejsze jest, by byli
zauwazeni. I sa zauwazani, poniewaz sposrdd ponad 13 mln gospodarstw do-
mowych w Polsce 95% posiada 1 uzytkuje odbiorniki TV, co najmniej jeden,
a czesto kilka. Juz w 2005 roku ponad 40% gospodarstw domowych miato
wigcej niz jeden odbiornik telewizyjny”.

Uwaga: niebezpieczenstwo!

Telewizja w poréwnaniu z innymi mediami, w ktorych sa umieszczane
reklamy, jest nimi najbardziej nasycona. Emitowane one sa nie tylko podczas
przerw do tego przeznaczonych, lecz ukryte sa takze jako tak zwane lokowa-
nia produktu w scenariuszach lubianych przez telewidzow seriali, konkursow
1 innych podobnych audycji telewizyjnych. Lokowanie polega na umieszcze-
niu symbolu wyrobu badz ustugi w przekazie telewizyjnym w taki sposob,
zeby przemawiat on do pod$wiadomosci odbiorcy posrednio, a nie bezpo-
srednio. Jest obecnie jednym z coraz czg$ciej stosowanych narzedzi marke-
tingowych stuzacych promocji produktow i ustug'.

Dokonujaca si¢ w ten sposob manipulacja tym bardziej budzi niepokoj,
im cze$ciej oddziatuje nie tylko na osoby doroste, majace juz do§wiadcze-
nie zyciowe, ale tez dzieci, ktore sa bardziej podatne zaréwno na lokowanie
produktu, jak i na klasyczne spoty. Zarzuca si¢ reklamie, nie zawsze bezza-
sadnie, ze wypacza rozpoznawanie dobra i zta, pigkna i brzydoty, kultury
1 zachowan po prostu nagannych. Granice rzeczywiscie bywaja ptynne.

A zaczelo si¢ od tego, ze w poczatkach rozwoju reklam telewizyjnych
powstata reklama mydta, w ktorej do jego zakupu zachgcala posta¢ podina-
giej kobiety. Czgsci publicznosci meskiej bardzo si¢ podobata, ale kobietom
— znacznie mniej. Dla nich nie byta pokazem pigkna, lecz przypomnieniem,
iz bardzo czg¢sto bywaja traktowane wylacznie jako obiekt seksualny. Z upty-
wem czasu ten typ reklamy stawat si¢ coraz bardziej popularny. Znajduje za-
stosowanie praktycznie wszgdzie: w odniesieniu do artykutéw spozywczych,

® M. Bonikowska, Media a wyzwania..., op.cit., s. 108.
1 Strona: http://prawo.rp.pl/artykul/815850.html (data dostepu: 15.12.14).
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kosmetycznych, samochodéw, a takze, gdzie by¢ moze jest najbardziej za-
sadny, do srodkéw zapobiegajacych zakazeniom chorobami przenoszonymi
droga ptciowa. Doszto do tego, ze nawet w trakcie emisji popularnych bajek
dla dzieci pada z ekranu pytanie: ,,Czy lubicie seks?”. Jaki cel maja w tym
przypadku reklamodawcy?

Spoty reklamowe czg¢sto irytuja dorostych, ale zachwycaja si¢ nimi dzie-
ci. Potrafia przerwac najciekawsza nawet zabawe, gdy ustysza wpadajaca
w ucho piosenk¢ czy slowa ulubionej reklamy. Dzieje si¢ tak dlatego, ze
tworcy reklam dostosowali swoj produkt do potrzeb psychicznych dzieci. Ich
dziela to krétkie, dynamiczne filmiki o barwnych obrazach i prostych tek-
stach. Na wyobrazni¢ dzieci dziata magia reklam przekonywajaca, ze swiat
jest pigkny, kolorowy, radosny'!. A przeciez nie zawsze taki jest! Swiat poka-
zywany w reklamach na ogot rozni si¢ od rzeczywistego. Maluch zasiadaja-
cy przed telewizorem widzi, ze na ekranie jego rowiesnicy maja najnowsze,
wspaniale zabawki, ktorych on nie posiada i zapewne nigdy nie bedzie po-
siada¢, bo wigkszos$ci rodzicéw na nie nie sta¢. Rozbudza si¢ w ten sposob
poczucie krzywdy, zalu do rodzicéw, niecheci do réwiesnikow z bardziej za-
sobnych rodzin. Rodza si¢ bunt i agresja.

Reklama telewizyjna obciazona jest licznymi wadami, ma jednak row-
niez zalety, gléwnie z punktu widzenia reklamodawcy. Z tej perspektywy
do pozytywnych cech zaliczy¢ nalezy to, ze pozwala ona postuzy¢ si¢ jed-
noczesnie ruchem, obrazem, kolorem, stowem i muzyka, przez co wydatnie
zwigkszona jest wyrazisto$¢ przekazu. Reklama telewizyjna zawiera w sobie
element pospiechu, pobudza do szybkich decyzji dotyczacych zakupu rekla-
mowanych produktéw. Wada reklamy telewizyjnej z tego punktu widzenia
jest natomiast jej ulotnos$¢. Natlok reklam w tym medium powoduje u od-
biorcy szum informacyjny, a w konsekwencji reklamodawcy staja si¢ dla od-
biorcy reklam czgsto nierozpoznawalni wérod innych. Tworcy reklam staraja
si¢ znalez¢ na to remedium w roéznorodno$ci kombinacji wizualno-dzwigko-
wych, zmierzajacych do tego, by réwnolegle nasila¢ rozpoznawalnos$¢ pro-
duktu oraz uwypukli¢ jego atuty.

Reklama telewizyjna (takze radiowa i prasowa) nie zawsze ma charakter
komercyjny. Bywaja takze inne motywacje. Na przyktad od kilku lat raz
w roku, 6 grudnia, jedna ze stacji telewizyjnych emituje ,,Mikotajkowy blok
reklamowy”. Podobnie jak inne bloki reklamowe trwa on kilka minut. R6zni
si¢ od reklamy komercyjnej tym, ze pozyskany z emisji dochod przeznaczo-
ny jest na pomoc chorym dzieciom, podopiecznym jednej z fundacji. Poczat-

' Strona: http://profesor.pl/publikacja,10306,Artykuly,Dziecko-jako-adresat-i-odbiorca-reklam-
telewizyjnych (data dostgpu: 15.12.14).
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kowo byl on emitowany tylko z mysla o tradycyjnym odbiorze, na ekranach
telewizoréw. W tej chwili zapowiadane jest poszerzenie kr¢gu odbiorcow
o uzytkownikow telewizji internetowej oraz smartfondéw i tabletow.

Nasuwa si¢ pytanie: skoro ten blok reklamowy ma tak szlachetny cel
pomocy dzieciom, dlaczego jest realizowany tylko raz w roku? I dlaczego
emitowany jest tylko przez jedna stacje telewizyjna? Przeciez reklama w tej
postaci godzi dwie funkcje: przynosi pozytek reklamodawcom, bo popula-
ryzuje ich produkt czy ustuge i dzigki temu powigksza zyski ze sprzeda-
zy, a zarazem przekazywana fundacji pokazna suma oplat za emisj¢ reklam
spelnia cel spoteczny — pomaga w leczeniu matych pacjentow, wspiera finan-
sowo szpitale 1 osrodki medyczne, finansuje ich remonty, zakupy specjali-
stycznego sprzgtu medycznego.

Dzigki swoim mozliwo$ciom technicznym telewizja stata si¢ medium
ekspresyjnym, zaczgla kreowaé nowy $wiat wyobrazen. Stworzony przez
nia system komunikowania wywiera coraz wigkszy wplyw na sposéb zycia
ludzi'?. Warto wigc zatroszczy¢ sig o to, by byl on maksymalnie pozytywny,
spotecznie korzystny.

Czas internetu

Triada: prasa — radio — TV, tworzaca wspolczesne srodki masowego
przekazu, jest obszarem szczegélnej aktywnosci na rynku reklamowym,
co nie oznacza, ze jedynym. Na potgznego konkurenta tej formy przekazu
reklamowego wyrdst internet. W przesziosci byl dla wigkszosci ludzi nie-
dostepny, gdyz sprz¢t w poroOwnaniu z obecnym byl prymitywny i drogi.
Korzystala wigc z niego tylko nieliczna, bogatsza czgS$¢ spoteczenstwa. Teraz
z internetu korzysta prawie kazdy, utatwia on Zycie i pozwala na zatatwienie
roznych spraw bez wychodzenia z domu. Wspomaga nas niemal w kazdej
dziedzinie: stuzy do robienia zakupow, ogladania filmow, stuchania muzyki,
komunikowania si¢ z innymi, zawierania znajomosci czy Wrecz przyjazni.
Istnieja banki internetowe, rejestracje w przychodniach zdrowia, wirtualne
dzienniki szkolne itp. Internet staje si¢ coraz bardziej popularny, wszech-
obecny 1 tani, bo wzglednie tani stat si¢ sprzet, tani badz wrecz bezptatny
stat si¢ dostep do sieci. Co wigcej, by korzysta¢ z internetu, wcale nie trzeba
mie¢ komputera lub laptopa. Wystarcza smartfon lub tablet, a nawet zwykty
telefon komorkowy.

Juz w latach 90. ubiegtego wieku internet stat si¢ ,,wspaniatym wyréwny-
waczem” mozliwo$ci rynkowych firm 1 instytucji. Okazat si¢ szansa dla ma-

12 Strona: http://szkolnictwo.pl/index.php?id=PU0042 (data dostgpu: 15.12.14).
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tych w konkurencji z wielkimi koncernami®. Dotyczy to przede wszystkim
prowadzenia aktywnego marketingu, postugiwania si¢ reklama docierajaca
do szerokiego krggu odbiorcow. Internet w pewnym sensie wymusza zapo-
znanie si¢ z zamieszczona w tym medium reklama. Kiedy chcemy obejrze¢
film badz nawet krotki filmik na popularnym kanale internetowym, jesteSmy
zmuszeni do ogladania kilkusekundowych reklam. Dopiero potem zaczyna
si¢ emisja wlasciwego filmu. Tak samo si¢ dzieje, gdy szukamy w internecie
wiadomosci o ciekawych wydarzeniach politycznych, kulturalnych, sporto-
wych itp., sprawdzamy poczte czy zagladamy na plotkarskie strony.

Jest to wigc wazny, szeroko dostgpny takze dla matych i §rednich pod-
miotow kanat docierania do masowego odbiorcy z informacja o oferowa-
nych produktach i ustugach. Jest tani, bo koszty reklamy w internecie sa
stosunkowo niskie. Ale dzigki internetowi niepomiernie poszerza si¢ obszar
1 maleje koszt tworzenia 1 dystrybucji tego, co firmy te chca sprzedaé, na
co szukaja nabywcoéw czy kontrahentow. Prawie kazda marka, zaréwno ta,
ktora posiada sie¢ sklepow stacjonarnych, jak i ta, ktora nie dysponuje taka
siecia, uruchamia sklepy internetowe. Obniza w ten sposob swe koszty han-
dlowe i osiaga bardziej masowy dostep do rynku. Na allegro lub w innych
podobnych formach mozemy uruchomi¢ ,,wymiang¢ sasiedzka”, pozbywac
si¢ przedmiotow nam zbgdnych a przydatnych innym i podobnie — pozyskac
rzeczy nam potrzebne a zb¢dne innym internautom.

Internet nie tylko taczy ludzi i daje mozliwo$¢ korzystania z bogatej
informacji o wszystkim 1 (prawie!) o kazdym. Pozwala on rowniez funk-
cjonowac na réznych portalach spotecznosciowych. Stosunkowo niedawno
odkrytym obszarem wykorzystywanym w komunikacji marketingowej, prze-
zywajacym kilka lat temu prawdziwy boom, a obecnie wchodzacym w fazg
rynkowej dojrzato$ci, sa serwisy spotecznosciowe zaliczane do sztandaro-
wych zjawisk z zakresu Web 2.0". Portal spoleczno$ciowy skupia ogromna
liczbg ludzi i jest przez nich tworzony. Profile na takim portalu maja zarow-
no ludzie stawni, popularni, jak 1 zwykli obywatele, my i nasi sasiedzi, co nie
znaczy, ze z tego samego miasta, wsi, regionu czy nawet kraju. W internecie
geograficzna przestrzen przestaje istnie¢, wszyscy jesteSmy sasiadami.

Swiadomie badz nieswiadomie stajemy sie przy tej okazji nosnikami re-
klamy, udostegpniajac na swoich profilach zdjecia ulubionej marki ubran czy
innych produktéw, opisujac ich zalety. Tym samym przekazujemy interne-
towym znajomym pozytywna informacj¢ na temat owych produktéw. Taka
niekiedy nieswiadoma reklama podnosi wiarygodnos$¢ przekazu. Zaréwno

13 H. Berkley, Marketing internetowy w malej firmie, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005, s. 131.
14 K. Sliwinska, M. Pacut, Narzedzia..., op.cit., s. 84.
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dla firm wielkich, bogatych, jak i matych, na rynku dotychczas stabo roz-
poznawanych, ktore zdotaty dobra jakoscia, sprawnoscia obstugi, atrakcyjna
ceng pozyska¢ aktywnych fanow wsrdd uczestnikow portali spotecznoscio-
wych, taki przekaz jest szansa praktycznie bezptatnego dotarcia do wyjatko-
wo pojemnego rynku.

Liczba oséb korzystajacych z internetu szybko si¢ zwigksza w Polsce i na
catym $wiecie. Korzysta z niego wielu ludzi w réznym wieku. Na tego typu
portalach automatycznie ukazuja si¢ proponowane reklamy, ktére podczas
przegladania aktualno$ci mimowolnie wpadaja w oko. Dzigki tym i innym
wczesniej wymienionym wilasciwosciom internet staje si¢ nadrzgdnym me-
dium shuzacym do facznos$ci 1 przekazywania informacji, takze informacji
o charakterze i celu reklamowym.

Wyréznia si¢ kilka rodzajow reklam internetowych. Podstawowym me-
dium informacyjnym w internecie jest strona ,,www”. Inne formy reklamy
sa zawsze powigzane z witryna, bez niej nie mogtyby istnie¢. Kolejna to
reklama banerowa. Jest ona najpopularniejsza forma reklamy internetowe;.
Wystepuje w postaci modutu graficznego — statycznego, animowanego lub
interaktywnego. Przybiera tez posta¢ wizytéwki, czyli ministrony ,,www”.
Nie jest skomplikowana technicznie 1 nie ma podstron. Wizytowki sa za-
mieszczane gltéwnie na stronach katalogowych. Wyro6znia si¢ rowniez top-
-layer. To rodzaj reklamy wyswietlanej nad trescia witryny w jej dowolnym
miejscu, umieszczonej na przezroczystej warstwie, czgsto wyposazonej
w efekt dzwigkowy 1 animacje.

Cztery pozostate rodzaje reklamy internetowej to: przerywniki rekla-
mowe, Daughter Windows, notki reklamowe oraz... spamy. Przerywniki sa
forma dosy¢ uciazliwa. Polegaja na przerywaniu tadowania wybranej strony,
co zmusza do obejrzenia wczytywanej witryny reklamowej. Zwykle taka
strona zamyka si¢ automatycznie po zaprogramowanym czasie emisji. Takie
reklamowki maja grafike 1 dzwigk. Daughter Windows (dostownie: ,,corka
systemu Windows”), inaczej okreslana jako ,,siostrzane okna”, przypomina
przerywniki; r6zni si¢ tym, ze reklama ta pojawia si¢ w innym oknie uzy-
wanej przegladarki. Natomiast notki reklamowe to po prostu ukazujace sig
na ekranie teksty z linkiem do reklamowanej strony, umieszczonym na kon-
cu wiadomosci mailowej. Ostatni rodzaj stosowanej reklamy internetowe;j to
spam, czyli niepozadane informacje przesylane — zazwyczaj masowo — glow-
nie na skrzynke e-mailowa. Nieistotny jest odbiorca, istotne jest to, by tresci
komercyjne byly rozestane w jak najwigkszej ilosci®.

15 Strona: http://www.se024.com.pl/1,2,marketing,13,rodzaje_reklamy _internetowej.html (data dostgpu:
15.12.14).
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Istnieje wiele stylow reklam internetowych, niektére z nich utrudniaja
nam uzywanie sieci, ale tak si¢ juz ,,oswoili§my si¢” z nimi, ze tolerujemy
ich obecnos¢. Z reklamami tymi spotykamy si¢ nieustannie, nawet kilka razy
dziennie. Internet jest nowym medium. Oceniajac realistycznie, nie zanosi
si¢ jednak na to, by przynajmniej w nieodlegtej przysztosci internet wyrugo-
wal tradycyjne przekazniki reklam. Nadal na rynku reklamowym jest miej-
sce dla wszystkich operatorow, nosicieli tresci reklamowych.

Ulica jak Smietnik?

Niezaleznie od tego, ze jestesmy atakowani przez reklamg w prasie, ra-
dio, telewizji, internecie, a nawet na portalach spoteczosciowych, wiele re-
klam widujemy codziennie na ulicy. Tam przede wszystkim dociera ona do
nas pod postacig ulotki, druku informacyjnego przeznaczonego do szybkiego
rozpowszechnienia. Ulotki rozdawane sa napotkanym ludziom podczas za-
kupdéw, spaceru po parku, znajdujacym si¢ na przystankach tramwajowych,
autobusowych, parkingach itp. przez zaangazowane do tej czynnosci osoby
Zdarza sig, ze sa rozdawane nawet przed kosciotami, a prasa donosila, ze
w jednej z miejscowosci pojawity si¢ na cmentarzu, podczas uroczystosci re-
ligijnych. Moga zachgca¢ do odwiedzenia nowo otwartej kawiarni, zakupow
w pobliskiej drogerii, podjgcia studiow w miejscowej szkole wyzszej, obej-
rzenia nowych kolekcji ubran. Nie brak tez w tej postaci rozdawanych ,,za-
proszen” do tak zwanych agencji towarzyskich, klubéw go-go 1 podobnych.
Najczesciej laduja one w pierwszym napotkanym $mietniku, najwidoczniej
jednak czasami skutkuja, skoro ta forma reklamy trwa i jej zakres raczej po-
wigksza si¢ niz zmniejsza.

W odroéznieniu od ulotek, ktore sa niewielkie i raczej ubogie graficznie,
billboardy oraz wielkoptaszczyznowe plakaty bija w oczy rozmiarami (od 2
do 500 m?) i na og6t rozbudowana kolorystyka. Najwigksze eksponowane sa
w duzych miastach, cho¢ nie brak ich takze w mniejszych miejscowosciach,
a nawet na obszarach niezabudowanych, poboczach szos, lesnych parkingach
itp. Billboardami i plakatami sa zalepiane cate okolice. Tematyka przekazy-
wanych za ich posrednictwem reklam ma réznorodny charakter, one same
za$ spetniaja wiele funkcji. Gléwnie jest to zacheta handlowa, ale na przy-
ktad podczas wyborow maja charakter polityczny, lansuja kandydatéw do
wiladz centralnych i terenowych, opatrywane sa ich zdjeciami, nazwiskami
1 hastami, pod jakimi w wyborach wystepuja. Niekiedy tacza cele handlo-
we z kulturalnymi (plakaty zapowiadajace nowosci filmowe, przedstawienia
teatralne, koncerty i podobne), zdarzaja si¢ nawet religijne. Plakaty sa tez
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ulubiong przez supermarkety forma informacji majacej przysporzy¢ nowych
klientow z okazji ogtaszanych przez nie promocji czy wyprzedazy.
sk

Billboardy 1 inne formy reklamy staja si¢ coraz powszechniejsze 1 pra-
wie dla wszystkich sa naturalnym elementem zycia. Towarzysza nam na
ulicy 1 w domu, w pracy, podczas urlopu, pobytu w sanatorium, a nawet
w szpitalu. Srodki masowego przekazu sa miejscem szczegdlnej aktywnosci
reklamowej, ale od do$¢ juz dawna niewylacznym. Trudno si¢ oburza¢ na
aktywno$¢ reklamowa, chociaz niektore jej przejawy budza zasadny protest.
Reklama jest jednym z istotniejszych elementow marketingu, stala si¢ nie-
zwykle waznym czynnikiem pobudzajacym aktywno$¢ gospodarcza. Bez
niej aktywno$¢ ta bylaby senna, wyzbyta dynamizmu tak niezbgdnego dla
wyréwnywania dysproporcji rozwojowych, podciagania blizej czotowki kra-
jow zapoznionych lub wciaz jeszcze dopiero zabiegajacych o godne miejsce
w skomercjalizowanym §wiecie XXI wieku.
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Agnieszka Ortowska

PROFESOR IWONA PRZYCHOCKA
NOWYM REKTOREM

UCZELNI TECHNICZNO-HANDLOWEJ
IM. HELENY CHODKOWSKIEJ

W pazdzierniku 2014 roku, wkrotce po inauguracji nowego roku akade-
mickiego, na stanowisko rektora Uczelni Techniczno-Handlowej im. Heleny
Chodkowskiej powotana zostata prof. UTH dr Iwona Przychocka, dotychcza-
sowy prorektor, a wczesniej dziekan Wydziatu Finansow 1 Zarzadzania. Za-
stapita w tej funkcji dr. Stawomira Wiatra, ktory ztozyl rezygnacj¢ z powodu
podjecia innych obowiazkéw w innym miejscu pracy. Doktor Iwona Przy-
chocka jest dobrze znana studentom uczelni, uczestniczyla bowiem aktywnie
w powotaniu przez nich Studenckiego Kota Naukowego Finanséw i Banko-
wosci, wspierala jego prace swa wiedza i doswiadczeniem.

Czytelnicy ,,Przedsigbiorstwa Przysztosci” mieli juz wczesniej okazje
zetkna¢ si¢ z nowa rektor UHT jako autorka zamieszczanych na jego tamach
artykulow (Structures of Value Added Tax and Cross-Border Transactions” —
nr 2 z 2013 roku, Cross-Border Tax Fraud —nr 3 z 2013 roku), a takze czton-
kinia Rady Redakcyjnej, konsultantka i recenzentka licznych publikowanych
w kwartalniku tekstow.

Iwona Przychocka jest absolwentka Szkoty Glownej Handlowej w War-
szawie (kierunek: finanse 1 bankowos¢) oraz doktorem nauk ekonomicznych.
Prace doktorska opracowata i obronita na Wydziale Ekonomii i Zarzadzania
Uniwersytetu w Biatymstoku. O swojej misji jako rektora UTH mowi: ,,Pod-
jetam si¢ kierowania Uczelnia, ktdéra przeszta proces konsolidacji. W swojej
pracy bede dazyla do zapewniania wysokiej jakos$ci ksztalcenia oraz propo-
nowania atrakcyjnej oferty edukacyjnej, ktora bedzie migdzy innymi odpo-
wiedzia na zapotrzebowania ptynace z rynku pracy’.

Bogaty jest jej dorobek naukowy udokumentowany licznymi publika-
cjami w czasopismach naukowych oraz autorstwem lub wspotautorstwem
wielu ksiagzek wydanych w Polsce i za granica. Wérdd krajowych publikacji
ksiazkowych znajduja si¢ miedzy innymi: Integracja europejska (Wydaw-

! Strona: http://www.chodkowska.edu.pl/komunikat-1.
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nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013), Dylematy podatkowe stojqce przed
sektorem MSP w Polsce (Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013),
Zobowiqzania podatkowe (Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012),
Mate i srednie przedsiebiorstwa wobec wejscia Polski do Unii Europejskiej
(Wydawnictwo Sigma SPJ, Warszawa 2012), Podstawy finansow — podrecz-
nik (PWSZ, Suwatki 2011, wydanie dwujezyczne polsko-angielskie), Deter-
minanty rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce (Wydawnictwo
Sigma, Skierniewice 2011), Podstawy finansow — zarys problemow (Difin,
Warszawa 2010, wydanie dwujezyczne polsko-angielskie), Kierunki rozwoju
matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce (Wydawnictwo Sigma, Skier-
niewice 2010), Wspieranie sektora matych i sSrednich przedsiebiorstw w Unii
Europejskiej i w Polsce (Difin, Warszawa 2009), Male i srednie przedsie-
biorstwa w Polsce w dobie postepujqcej globalizacji (Wydawnictwo Sigma,
Skierniewice 2009), Wybrane zagadnienia nauki o przedsiebiorstwie (Wy-
dawnictwo Agencja TNOIK, Warszawa 2008), Przedsiebiorczos¢ a roz-
woj sektora matych i srednich przedsiebiorstw. Podrecznik (Wydawnictwo
Agencja TNOIK, Warszawa 2008) oraz napisana wspolnie z L. Davydzenka
Instytucjonalizacja rynku inwestowania w innowacje (PWSZ w Suwatkach,
Suwatki 2013).

Za granica ukazaty si¢ migdzy innymi: Market of Private Equity and
Capital Venture Funds (origin and the trend of development) (Slovenska
Akademia Manazmentu, Bratislava 2013), Male a stredne podniky v obdobi
globalizacie (Slovenska Akademia Manazmentu, Bratislava 2010), Rozwitok
malich i sierednich pidpriemstw w Polszi (Ewropiejskij Uniwersitet, Kijow
2009), Europines integracijos itaka mazoms ir vidutinems imonems Lenki-
Jjoje (Alytaus kolegija, Alytaus 2009), Siektor matych i sriednich predprijatij
w Polsze (IWC Minfina, Minsk 2009).

Oprocz ksiazek w dorobku dr Iwony Przychockiej znajduja si¢ liczne ar-
tykuty opublikowane w prasie naukowej w kraju oraz za granica.

Agnieszka Ortowska — mgr, wyktadowca Uczelni Techniczno-Handlowej im. Heleny
Chodkowskiej w Warszawie, organizatorka i animatorka studenckiego ruchu naukowe-
go na uczelni.



Krzysztof Krauss

DZIEN PRZEDSIEBIORCZOSCI RODZINNEJ
W SZKOLE GLOWNEJ HANDLOWEJ

W odbywajace si¢ w koncu ubiegtego roku w wielu krajach obchody
Swiatowego Dnia Przedsigbiorczosci wpisalo si¢ zainicjowane i zorgani-
zowane 18 listopada 2014 roku przez Zaktad Przedsigbiorstwa Rodzinne-
go w Instytucie Przedsigbiorstwa Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie
spotkanie przedstawicieli srodowiska naukowego, biznesu rodzinnego oraz
instytucji otoczenia biznesu. Hastem przewodnim byly zrodta 1 uwarunko-
wania przedsigbiorczosci rodzinnej, a spotkanie otworzyly dwa wystapienia
poswigcone temu tematowi: prof. dr. hab. Gabriela Gtéwki, prodziekana Ko-
legium Nauk o Przedsigbiorstwie oraz Jacka Krawczyka, przewodniczacego
Grupy Pracodawcow w Europejskim Komitecie Ekonomiczno-Spotecznym.
Kilkugodzinna dyskusje prowadzit gospodarz spotkania, prof. dr hab. Jan
Klimek, dyrektor Instytutu Przedsigbiorstwa, kierownik Zaktadu Przedsig-
biorstwa Rodzinnego (a zarazem cztonek Rady Redakcyjnej kwartalnika
,,Przedsigbiorstwo Przysztosci”).

W inaugurujacym dyskusje referacie dr Beata Zelazko z Zaktadu Przed-
sigbiorstwa Rodzinnego zwrdcita uwagg, ze pomimo okoto trzechsetletniej
historii badan nad zjawiskiem przedsigbiorczosci 1 wydawac by si¢ moglo
dobrego rozpoznania jego istoty w literaturze nadal brak jednoznacznej i po-
wszechnie uznawanej definicji. Dzieje si¢ tak dlatego, ze przedsigbiorczos¢
jest zjawiskiem ztozonym, wielowymiarowym, ewoluujacym i zdetermino-
wanym wiazka réznorodnych czynnikow 1 okolicznos$ci. Jej oblicze zmienia
si¢ zaleznie od tego, na gruncie jakiej nauki podejmowane sa proby definio-
wania. Teoria ekonomii i teoria zarzadzania uwypuklaja w szczegolnosci:
cechy lub postawy osoby (grupy oséb) w zaangazowanych w przedsigbior-
czos$¢, rodzaj dzialania (sposob zachowania), dziatalno$¢ (aktywnos¢) jed-
nostki lub organizacji, a takze postrzeganie przedsigbiorczosci jako zjawiska
o charakterze spoteczno-gospodarczym, czynnika produkcji i konkurencji
oraz czynnika okreslajacego procesy zachodzace w systemie zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Wspolczesnie uwaga badaczy, podkreslata dr Beata Zelazko, koncen-
truje si¢ na dwoch ujeciach przedsigbiorczosci: jako procesu zachodzacego
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w przedsigbiorstwie i1 jako czynnika produkcji determinujacego osiaganie
sukcesOw w rywalizacji konkurencyjnej. Gdy mowa jest o przedsigbiorczosci
jako postawie lub dziatalnosci jednostki badz grupy, zwykle dokonuje sig
wyliczenia pewnych jej przejawow. Sa to migedzy innymi: dynamizm, kre-
atywno$¢, ekspansywnos¢, innowacyjno$¢, dostrzeganie okazji i umiejgtnosé
ich wykorzystywania, sktonno$¢ do podejmowania ryzyka. W tym zakresie
przedsigbiorczos¢ rodzinng wyrdznia aktywnos¢ we wspodlnie przez czton-
kéw rodziny podejmowanym wysitku, zmierzajacym do realizacji przedsig-
wzig¢ przynoszacych efekty ekonomiczne lub pozaekonomiczne réwnolegle
rodzinie, firmie oraz otoczeniu. Inspiracja do podejmowanych inicjatyw
moze by¢ zarowno mysl o kolejnych pokoleniach, dla ktérych powstajaca fir-
ma miataby by¢ oparciem, jak i na przyktad dazenie do wdrazania innowacji,
tworzenie nowych jednostek w istniejacej organizacji lub poza nia, a niekie-
dy — 1 to nierzadko — che¢ rewitalizacji istniejacej firmy.

Jak wynika z prowadzonych badan, swoistymi cechami przedsigbiorczo-
$ci rodzinnej sa: orientacja na cele dtugookresowe, na trwatos¢ dziatalnosci,
rozwaga w podejmowaniu ryzyka, rygorystyczne do niego podejscie i sku-
pianie uwagi na mocnych stronach (talentach, pasjach) oraz mozliwosciach
ich rozwijania. Do motywow 1 bodzcow kierujacych zainteresowanie poten-
cjalnych przedsigbiorcéw na te forme aktywnosci biznesowej dr Beata Zelaz-
ko zaliczyta dotykajace ich problemy finansowe i zawodowe, sklaniajace do
wspolnego z cztonkami rodziny poszukiwania w dziatalno$ci gospodarczej
rozwiazania wyniklych trudnos$ci, wspdlnote pogladéow cztonkow rodziny
na sposob zarabiania i na wybor $ciezki kariery, podobne odczuwanie przez
cztonkow rodziny potrzeb wyzszego rzedu wyrazajace si¢ w dazeniu do au-
tonomii, bezpieczenstwa, szacunku i uznania, podobne taczace rodzing daze-
nia i cele dtugookresowe.

Na tej liscie znajduja si¢ takze — 1 zayjmuja wazne miejsce, niekiedy roz-
strzygajace — tradycje rodzinne (na przyklad rzemieslnicze), wspolnota pa-
sji cztonkoéw rodziny, poparte wiedza 1 zblizonymi lub uzupetniajacymi si¢
kompetencjami czlonkdéw rodziny, a zdarza sig, ze w pewnym sensie prze-
sadza przypadek. Na przyktad — udzielenie przez odpowiednio zamoznego
cztonka rodziny pozyczki na rozpoczgcie dziatalno$ci biznesowej majacej
zapewni¢ okreslonej osobie byt 1 samodzielno$¢. To, na ile mozliwe 1 rokuja-
ce pomyslnos¢ sa start, powodzenie i1 trwanie w biznesie rodzinnym, zalezy
od wielu okoliczno$ci. Niektore uwarunkowane sa cechami osobistymi, duza
czes$¢ jednak ma charakter czynnika zewngtrznego.

W zwiazku z tym stwierdzeniem autorka wprowadzajacego referatu wy-
mienita cztery grupy czynnikéw: psychologiczne i edukacyjne, spoteczne
1 kulturowe, ekonomiczne oraz regulacyjne — prawne i polityczne. Nie mozna
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jednak, jej zdaniem, z powodu braku jednoznacznej i powszechnie akcepto-
wanej definicji przedsigbiorstwa rodzinnego doktadnie okresli¢, jak obszerna
czg$¢ polskiej gospodarki obejmuje obecnie ten rodzaj biznesu. Z szacunkow,
ktore nalezy uzna¢ za minimalistyczne, przedsigbiorstwa rodzinne stanowia
w Polsce co najmniej okoto 37% aktywnych podmiotéw gospodarczych. Bar-
dziej $miale oceny wskazuja, ze udzial ten moze sigga¢ nawet 65%.

Panel dyskusyjny, w ktorym glos zabrato kilkunastu uczestnikow spo-
tkania wywodzacych si¢ zaré6wno z kregu nauki, jak i1 praktyki gospodar-
czej, poprzedzity prezentacje dwoch firm rodzinnych przez kolejne, trzecie
juz pokolenie zaangazowane w ich dziatalnos$¢. Byli to Pawet Makarczyk,
reprezentujacy istniejaca od 1947 roku ,,Firm¢ Rodzinng Makarczyko-
wie”, specjalizujaca si¢ w dostarczaniu wysokowarto§ciowych kosmetykow
w szczegolnosci do pielegnacji noworodkow, niemowlat 1 matych dzieci (seria
»Skarb matki”), oraz Kaja Kwasniewska, wspotwilascicielka jednego z naj-
starszych 1 najwigkszych w Warszawie zespotu ttumaczy ,,Zesp6t Ttumaczy
Kwasniewscy” (,,na wszystkie jezyki $wiata” — jak podkreslata), funkcjonuja-
cego juz od okoto 60 lat. Wskazywano, ze firmy tego rodzaju zapewniaja 2/3
wszystkich miejsc pracy w Polsce 1 wytwarzaja okoto 40% PKB.

Ich szansa jest prestiz, jaki zapewnia sita 1 rozpoznawalno$¢ marki ro-
dzinnej, $wietnie uzupetniajacy si¢ i wspotpracujacy zespot rodzinny, sto-
sunkowo fatwiejsze niz w pozostatych firmach radzenie sobie z konfliktami,
sprawnie przebiegajacy proces sukcesji. Sita jest szybka decyzyjnos¢, ope-
ratywno$¢ w badaniu potrzeb rynku i reagowania na nie, a takze zdolno$¢
funkcjonowania w ramach szczuptego budzetu, gdyz najczgsciej sa to fir-
my o niewielkiej skali dziatalno$ci (cho¢ zdarzaja si¢ tez firmy duze i bar-
dzo duze, wyroste w wigkszo$ci z przedsigwzig¢ niewielkich). Zapewniaja
poczucie wolnosci, wysoka elastyczno$¢ czasu pracy, tworza warunki do
skutecznego uczenia si¢ na wlasnych biedach. Wsrod obciazen wymieniano
nierealno$¢ oddzielenia pracy od zycia prywatnego, nieustanny brak czasu,
swiadomos$¢ ciazacej odpowiedzialnosci, presj¢ wywierang przez duze kon-
cerny 1 korporacje, z ktorymi trzeba podejmowac rywalizacjg, nie majac ani
ich sit, ani poréwnywalnych §rodkéw finansowych.

Krzysztof Krauss — sekretarz redakcji kwartalnika ,Przedsiebiorstwo Przyszto$ci”,
dziennikarz i ekonomista.



Teoria i praktyka rozwoju gospodarczego
NIEUCZCIWA KONKURENCJA NA POLSKIM RYNKU
FARMACEUTYCZNYM (PROBA DIAGNOZY)
Agnieszka Lelonkiewicz

Transformacja rynku farmaceutycznego nasilita si¢ od stycznia 2012
roku wskutek zmiany ustawy refundacyjnej. Zakaz reklam dla aptek czy
ustanowienie sztywnych marz na leki na recepte przyczynity si¢ do rozwoju
1 poglebienia nieuczciwej konkurencji w tej branzy, uderzajacej w pacjentow,
poniewaz oni sg ostatecznymi odbiorcami produktéw farmaceutycznych. Za-
miast reklamy rzetelnej pojawity si¢ wprowadzajace w biad formy promoc;ji,
rynek apteczny przejmuja korporacje, utrzymuje si¢, a nawet nasila korupcja
lekarzy przez te korporacje, co zawyza ceny produktéw i ogranicza ich do-
stgpno$¢ dla konsumenta. Rosna koszty wspotpracy producentdw z innymi
podmiotami rynku farmaceutycznego, a w odniesieniu do aptek prywatnych
maleja ich szanse utrzymania rentownego wielopokoleniowego biznesu. Ko-
nieczne sa zmiany w prawie dotyczace zasad funkcjonowania rynku farma-
ceutycznego. Autorka przedstawia w artykule ich propozycje, wedtug niej
najbardziej istotne i do szybkiego zrealizowania. (s. 13-28).

CZYNY UCZCIWE | NIEUCZCIWE. CO BARDZIEJ SIE OPLACA?
Bolestaw Rafat Kuc

Glowny temat refleksji zawartych w artykule dotyczy trudnych pytan:
czy oplaca si¢ by¢ uczciwym biznesmenem? Czy mozna osiagnaé praw-
dziwy sukces, bgdac moralnie czystym jak iza i nie wchodzac w konflikt
z prawem? Czy uczciwos¢ przeszkadza w osiaganiu sukcesu? Naukowy
aspekt rozwazan polega na tym, ze coraz trudniej zdefiniowa¢ uczciwos$¢.
To, co jedni uwazaja za uczciwe, dla innych budzi watpliwosci. Norma
uczciwosci staje si¢ bardzo elastyczna i ulega nieustannemu procesowi re-
definiowania. Uczciwo$¢ inaczej jest rozumiana przez prezesa firmy, ktory
zapewnia, ze jego wysitki zmierzaja do jej utrzymania i rozwoju. Zupelnie
inaczej uczciwos¢ ocenia pracownik pozbawiony premii w ramach programu
oszczedno$ci. Badania pokazuja, ze tylko niecate 45% Polakow uwaza, ze
kierownictwo ich firmy prowadzi biznes w sposob uczciwy i etyczny. Autor
odwotuje si¢ do zrebow etyki niezaleznej, systemu, ktory stworzyl Tadeusz
Kotarbinski. Wykreowata ona ponadczasowy wzor spolegliwego opiekuna.
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Walorami jego usposobienia sa: odwaga, dobre serce, prawos¢, wytrwatos$¢
w trudach, dyscyplina wewnetrzna. Szanujemy ludzi prawych, uczciwych,
bo tatwiej im zaufa¢. Zaufanie z kolei jest fundamentem wspodtczesnego biz-
nesu. (s. 29—-40).

Opinie, polemiki, dyskusje

ZARZADZANIE RYZYKIEM WYSOKICH KOSZTOW
PSYCHOSPOLECZNYCH

Renata Sikora, Marek Btaszczyk

Stres moze by¢ elementem wysokiego zagrozenia organizacji. Jest on
bowiem obecny wszgdzie tam, gdzie pracownicy spostrzegaja, ze nakladane
na nich przez otoczenie wymagania przekraczaja ich zasoby umozliwiaja-
ce radzenie sobie z nimi. Nieefektywne reakcje na stres skutkuja nie tyl-
ko kosztami psychospotecznymi, lecz takze finansowymi, odnoszonymi do
pracownikow, pracodawcdw 1 przedsigbiorstwa. Wazna rola w zapobieganiu
1 przetamywaniu stresu przypada menedzerom. Gdy znaja potencjalne i rze-
czywiste zrodta stresu, wyposazeni w wiedzg na ten temat, moga przyczynié
si¢ do wyzszej efektywnosci radzenia sobie z wyzwaniami w firmach. Moga
tez — wtedy gdy okaze si¢ to potrzebne i pomocne — korzysta¢ z zewngtrz-
nych szkolen. Od nich zatem zalezy, czy w organizacji, ktora boryka sig
z nawet bardzo powaznymi obciazeniami i wyzwaniami, proces radzenia
sobie jest efektywny, a ryzyko wysokich kosztow psychospotecznych i finan-
sowych zminimalizowane. (s. 41-49).

Prawne narzedzia zarzadzania

PRZEDSIEBIORSTWO W STANIE UPADLOSCI -

NA PRZYKLADZIE WYTYCZNYCH ,,POLITYKI NOWEJ SZANSY”
Pawet Miodek, tukasz Speer

Autorzy opisuja gtéwne elementy nowoczesnego modelu upadtosci
uwzgledniajacego w przypadku zagrozenia dobro jak najwigkszego kregu
podmiotéw uczestniczacych w nowoczesnych stosunkach gospodarczych.
Wskazuja na ogdélne warunki, od ktorych speinienia zalezy realizacja zalozen
polegajacych nie tylko na zaptacie przez zagrozona niewyptacalno$cia firme
zobowiazan wierzycieli. Rownolegle jest nim zbudowanie podstaw zdrowego
funkcjonowania tej firmy w przysztosci. Podkreslaja, ze w polskim syste-
mie prawnym konieczna jest zmiana postrzegania upadiosci przedsigbiorcy.
Trzeba uwzgledniac¢ aspekt spoteczny tego zdarzenia, przeorientowac si¢ na
nowe narzgdzia prawne, zarzadcze 1 organizacyjne. Zgodnie ze $wiatowymi
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trendami upadtos$¢, w odréznieniu od dotychczas dominujacej koncepcji li-
kwidacyjnej, powinna by¢ procesem o charakterze restrukturyzacyjnym, na
co pozwalaja narzedzia wypracowane przez nauke o zarzadzaniu. (s. 50—61).

INTAKUS SA — BLEDY W ZARZADZANIU SPOLKA BUDOWLANA
Ireneusz Radaczynski

Autor na podstawie wlasnych doswiadczen z restrukturyzacji wroctaw-
skiej spotki Intakus SA (branza: budownictwo) opisuje przyczyny upadiosci
spotki 1 dziatania majace doprowadzi¢ do jej odbudowy i zapewnienia per-
spektyw rozwojowych. Przyjecie 1 wdrozenie modelu, w ktorym kilka spot-
ek pracowato na jedna spotke produkeyjna, spowodowato nieproporcjonalny
wzrost kosztow administracji w stosunku do przychodow. Inng przyczyna
byt brak dbatosci o zachowanie istniejacych rynkoéw zbytu oraz o pozyskiwa-
nie nowych. Odpowiednio wczesne zdiagnozowanie problemu byloby mozli-
we, gdyby nie brak controllingu. Skuteczne wyprowadzenie spotki z zapasci
stato si¢ mozliwe dzigki opracowaniu i wdrozeniu programu naprawczego
zaakceptowanego przez sad i wierzycieli. (s. 62—74).

Przedsiebiorstwa rodzinne i small business
OBRONNOSC | BEZPIECZENSTWO NIE DLA ,MALYCH”?
Dorota Bem

Na rynku zaméwien publicznych, a do niego naleza instytucje 1 jednostki
tworzace infrastrukturg bezpieczenstwa i obrony kraju, najwigkszym inwe-
storem oraz najwigkszym nabywca dobr 1 ustug jest panstwo. W Unii Euro-
pejskiej ponad 70% zamodwien realizowanych jest przez matych i $rednich
przedsigbiorcoéw. Polska nie jest pod tym wzgledem wyjatkiem. Podstawo-
wym miernikiem stopnia zainteresowania rynkiem zamowien publicznych
1 miernikiem konkurencyjnosci wsréd wykonawcoéw jest liczba ofert skta-
danych w jednym postgpowaniu. Z danych Urzedu Zamowien Publicznych
wynika, ze w roku 2010 przecigtnie, w jednym postgpowaniu, wptywato do
zamawiajacego 2,76 oferty. Najwigcej ofert dotyczylo robot budowlanych —
3,76, a w postgpowaniach, w ktorych przedmiotem byty dostawy, sktadano
srednio 2,45 oferty. Sa w tej liczbie oferty sktadane przez mikrofirmy, firmy
mate i $rednie w odpowiedzi na zamowienia stuzb specjalnych, policji, woj-
ska itp. (s. 75-83).
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Rozwdj kapitatu intelektualnego
NAUKA W SLUZBIE BEZPIECZENSTWA
Ryszard Grosset, Marcin Anszczak

Zapewnieniu akceptowanego poziomu bezpieczenstwa we wspotcze-
snym, pelnym zagrozen swiecie stuza migdzy innymi systemy bezpieczen-
stwa panstwa, stuzby porzadku publicznego, stuzby ratownicze, systemy
edukacyjne, szkolenia, projekty naukowo-badawcze z zakresu bezpieczen-
stwa. Swiadomos¢ wystepujacych w tym zakresie zalezno$ci byta inspiracja
do zawiazania w roku 2012 konsorcjum do realizacji projektu naukowo-
-badawczego pt.: ,,Zaawansowane technologie teleinformatyczne wspoma-
gajace projektowanie systemu ratowniczego na poziomach: gmina, powiat,
wojewodztwo”. Zamdwienie jest realizowane w ramach dziatan Narodowe-
go Centrum Badan i Rozwoju przez Ministerstwo Spraw Wewngtrznych,
a jego uczestnicy to: Szkota Gtéwna Stuzby Pozarniczej w Warszawie, Cen-
trum Naukowo-Badawcze Ochrony Przeciwpozarowej w Jozefowie, Uczelnia
Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie, ASSECO
Poland SA w Rzeszowie oraz ITTI Sp. z 0.0. Badania naukowe przedstawio-
ne przez uczestniczacych w nich autorow powinny pozwoli¢ na stworzenie
nowych matryc bezpieczenstwa wykorzystywanych w procesie zarzadzania
bezpieczenstwem i zarzadzania kryzysowego. (s. 84-93).

Omdwienia i recenzje

W RODZINNEJ FIRMIE

POWSTANIE, ROZWOJ, ZAGROZENIA | SZANSE

Jan Klimek, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2014
Krzysztof Safin

Chociaz opracowano juz w Polsce kilka monografii, przygotowano kil-
ka rozpraw doktorskich, dominuje nadal wrazenie, ze ogromne gospodarcze
1 spoteczne znaczenie przedsigbiorstw rodzinnych w naszym kraju znajduje
si¢ w wyraznej opozycji do stopnia rozpoznania podstawowych problemow
ich funkcjonowania. Asymetria pomigdzy gospodarczym i spotecznym zna-
czeniem firm rodzinnych a naukowym zainteresowaniem nimi nie jest jed-
nak bynajmniej tylko polska specyfika. W Niemczech, jak zwracaja uwage
tamtejsi naukowcy, ponad 1000 profesoréw bada kilkaset duzych przedsig-
biorstwa z indeksu DAX 1 M-DAX, natomiast niewielu ponad 50 naukowcow
zajmuje sie ponad 3 mln przedsigbiorstw rodzinnych. W ksiazce zaprezen-
towane s3 glowne problemy przedsigbiorstwa rodzinnego, ze szczegdlnym
wyroznieniem tych, ktore zwiazane sa z analiza zmieniajacej si¢ pozycji



Streszczenia artykutow 117

przedsigbiorcy, waga kwalifikacji w przedsigbiorstwach rodzinnych, mo-
tywowania, budowy wzajemnego zaufania pracownikow i1 wiascicieli firm,
transferu migdzygeneracyjnego oraz powstawania sytuacji konfliktowych
w przedsigbiorstwie rodzinnym i sposobdw postepowania w takich przypad-
kach. (s. 94-96).

Studenckie forum

WSZECHOBECNY ELEMENT WSPOLCZESNEGO
SWIATA — REKLAMA

Angelika Nowinska

Reklama otacza nas wszgdzie. Spotykamy ja na co dzien. Praktycznie
wszystko jest nig naszpikowane. Wigkszos¢ ludzi nie zastanawia sig¢ nad jej
istnieniem. Codziennie jesteSmy poddawani naciskom ze strony $rodkow
masowego przekazu, zachecajacych do zakupienia czego$ nowego, zaufania
komus$ lub czemus, zachowywania si¢ w sposob pozadany przez reklamo-
dawcow. Reklama szerokim frontem wtargneta na ulice, do internetu, w tym
nawet do portali spotecznosciowych. O réznych jej formach, aspektach i kon-
sekwencjach pisze studentka Il roku Uczelni Techniczno-Handlowej im.
Heleny Chodkowskiej Angelika Nowinska, podkreslajac, ze trudno si¢ na ak-
tywno$¢ reklamowa oburza¢. Reklama jest jednym z istotniejszych elemen-
tow marketingu i w konsekwencji stala si¢ niezwykle istotnym czynnikiem
pobudzajacym aktywno$¢ gospodarcza. (s. 97-107).



Theory and Practice in Economic Development

UNFAIR BUSINESS PRACTICES IN THE POLISH PHARMACEUTI-
CAL MARKET (ATTEMPT OF DIAGNOSIS)

Agnieszka Lelonkiewicz

Transformation of the pharmaceutical market has been intensified since
January 2012 with the amendment of the Reimbursement Act. Ban on ad-
vertising of pharmacies or introducing fixed profit margins for prescription
medicines have contributed to development of unfair business practices in
this industry with a strong impact on patients, who are the final recipients of
pharmaceutical products. Reliable advertising has been replaced with mis-
leading forms of promotion, the pharmaceutical market is being taken over
by corporations, corruption among doctors is growing, which increases prod-
ucts prices and limits accessibility. The costs of producers cooperation with
other subjects of the pharmaceutical market are growing and private phar-
macies’ chances of maintaining business with the tradition of many genera-
tions are shrinking. Changes in the law and principles of the pharmaceutical
market functioning are necessary. Author presents such proposals — the most
significant and possible to implement quickly. (p. 13-28).

HONEST AND DISHONEST ACTS. WHAT MORE PROFITABLE?
Bolestaw Rafat Kuc

The main theme of reflection contained in the article refers to the dif-
ficult questions: whether it pays to be honest businessman? Is it possible to
achieve real success, being morally clean as a whistle and without coming
into conflict with the law? Is honesty interferes reaching success? Scientific
aspect of the reflection is that it increasingly difficult to define honesty (ho-
norability, fairness). That’s what some consider to be fair, the other may have
doubts. The standard of fairness becomes very flexible and is continuously
redefined as a process. Honesty is understood differently by the president of
the company, who ensures that his efforts are going to maintain and develop
company. Honesty is completely different valuates by employee who’s the
bonus was cut off. Studies show that only less than 45% of Poles believe that
the leadership of the company conducts business in an honest and ethical
manner. It is therefore a problem. Autor does not impose any of its solutions.
Refers to the ethical foundations of an independent system that was created
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by T. Kotarbinski. It created a timeless design of a person who takes care of
other. His disposition values are: courage, good heart, fairness, perseverance
in hardships, internal discipline. We pay respect to the righteous, fair people.
Why? Because it is much easier to trust them. Trust, in turn, is the founda-
tion of modern business. (p. 29—40).

Opinions, Polemics and Discussions
HIGH PSYCHOSOCIAL COSTS RISK MANAGEMENT
Renata Sikora, Marek Btaszczyk

Stress may constitute a high risk factor for an organization. It is pre-
sent where employees notice that requirements imposed on them exceed
their resources. Ineffective reactions to stress result not only in psychoso-
cial costs but also financial ones related to employees, employers and en-
terprise. Managers play an important role in preventing and fighting stress.
When they know the potential and real sources of stress they can contribute
to higher effectiveness of coping with challenges in organizations. They can
also — should it be necessary and helpful — use external trainings. They can
therefore ensure that in an organization even with significant problems and
challenges the process of coping is effective and the risk of high psychosocial
and financial costs is minimized. (p. 41—49).

Legal Tools in Management

ENTERPRISE IN LIQUIDATION - “NEW CHANCE POLICY”
GUIDELINES

Pawet Miodek, tukasz Speer

Authors describe the main elements of a modern liquidation model that
takes into account the good of the biggest possible number of subjects present
in contemporary economic relations. They point to general conditions that
determine realisation of strategy to not only ensure that a company endan-
gered with insolvency meets financial obligations towards its creditors. A
parallel process is to builds grounds for a good functioning of this company
in the future. Authors emphasise that a change in perception of company lig-
uidation in the Polish law is necessary. The social aspect must be taken into
consideration, new legal managerial and organisational tools used. According
to global trends, liquidity, in contrast to previously dominant concept, ought
to be a restructuration process, which is possible thanks to tool developed by
management science. (p. 50—61).
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INTAKUS SA - MISTAKES IN A CONSTRUCTION COMPANY
MANAGEMENT
Ireneusz Radaczynski

Author, basing on his own experience from restructuration of a Wroctaw
based company INTAKUS SA (industry: construction) describes reasons that
led to the company liquidation and activities aimed at rebuilding the compa-
ny and ensuring its future development. Adopting and implementing a model
in which several companies worked to maintain one production company
resulted in an disproportional increase of administration costs in relation to
revenues. Another reason for the liquidity was insufficient care for retain-
ing existing customers and gaining new ones. Early diagnosis of the prob-
lem could have been possible were it not for the lack of controlling. Pulling
the company out of this situation effectively was possible thanks to drawing
and implementing corrective programme based on arrangements approved by
court and creditors. (p. 62—74).

Family Enterprises and Small Business
DEFENCE AND SECURITY NOT FOR “THE SMALL ONES”?
Dorota Bem

In the public procurement market, including the institutions and units
composing the state security and defence infrastructure, the largest investor
and the largest customer of goods and services is, obviously, the state and
this is the case practically in every country. In the European Union over 70%
of procurements is realized by SMBs. Poland is not an exeption. The basic
measure of interest in the public procurement market and the measure of
competitiveness among contractors is the number of offers in one proceed-
ing. The data published by Public Procurement Office shows that in 2010
there were on average 2.76 offers in one proceeding. The largest number of
offer related to construction — 3.76, proceeding related to supplies had 2.45
offers. These numbers include offers from special services, police, army real-
ized by micro, small and medium businesses. (p. 75—83).
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Intellectual Capital Development
SCIENCE IN SECURITY
Ryszard Grosset, Marcin Anszczak

Ensuring acceptable security level in contemporary world is realized by
state security systems, law enforcement services, rescue services, educational
systems, trainings or scientific—research projects. Awareness of interdepend-
encies in this area was the inspiration to establish in 2012 a scientific con-
sortium to realize a science—research project entitled “Advanced information
technologies supporting designing rescue systems on the level of: commune,
district, province.” The order is realized within the activities of the National
Centre for Research and Development by the Ministry of the Interior, par-
ticipants: the Main School of Fore Service in Warsaw, CNBOP in J6zefow,
Helena Chodkowska University of Technology and Economics in Warsaw,
ASSECO Poland S.A. in Rzeszéw and ITTI Sp. z 0.0. Numerous scientific
research presented by participating authors ought to enable for creating new
security matrixes used in the security management process and in crisis man-
agement. (p. 84-93).

Reviews

FAMILY BUSINESS

CREATION, DEVELOPMENT, THREATS AND OPPORTUNITIES
Jan Klimek, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warsaw 2014
Krzysztof Safin

Despite several monographs and PhD dissertations it seems that the huge
economic and social significance of family businesses in Poland is not re-
flected in the level of knowledge on the basic problems in their functioning.
This asymmetry between economic and social significance of family busi-
nesses and scientists’ interest in not only specific to Poland. In Germany, as
their scientists note, over 1000 professors are conducting research on a few
hundred enterprises from the DAX and M-DAX indexes, but just over 50
scientists are dealing with over 3 million of family enterprises. The book pre-
sents, both from the scientific and practical perspective, the main problems of
a family business with particular emphasis on those related to the analysis of
a changing position of an entrepreneur as well as the significance of qualifi-
cations in family businesses, motivating, building mutual trust between em-
ployees and owners, inter—generation transfer and conflicts and the methods
of their soling in family businesses. (p. 94-96).
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Student Forum

ADVERTISING — AN OMNIPRESENT ELEMENT
OF CONTEMPORARY WORLD

Angelika Nowinska

Advertising is everywhere. We meet if everyday. Virtually in everything.
Most people do not dwell on its existence. Everyday we face pressure from
the mass media urging us to purchase something new, trust someone or so-
mething, behave in a specific way desired by advertisers. Advertising entered
the streets and the Internet, including social portals. Angelika Nowicka, 2nd
year student of the Helena Chodowska University of Technology and Econo-
mics, writes about different aspects, forms and consequences of advertising
emphasising that it is hard to be outraged about it despite some examples
meet with justified protest. However, advertising is one of the essential ele-
ments of marketing and consequently have become a significant factor in
stimulating economic activity. (p. 97-107).
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