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Koncepcja zrbwnowa zonego rozwoju

Zréwnowa zony rozwdj to ,zdolnosé¢ zaspokajania
globalnych potrzeb ekonomicznych, srodowiskowych
i spotecznych obecnego pokolenia, bez odbierania
szansy na zaspokojenie tych potrzeb przysziym

pokoleniom”
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Spoteczna odpowiedzialno $¢ organizacji
Corporate Social Responsibility — CSR

Spoteczna odpowiedzialno $¢€ przedsi ebiorstw to
koncepcja postulujgca dobrowolne integrowanie
przez przedsiebiorstwa zaangazowania spotecznego
i ekologicznego w ich dziatalnosci gospodarczej i
kontaktach z interesariuszami.

Spoteczna odpowiedzialno $€ organizacji ujawnia sie
poprzez ,dziatania podejmowane przez kierownictwo
organizacji, ktére chronia i rozwijajg spoteczenstwo
w zakresie wykraczajgcym poza wymog stuzenia
bezposrednim, ekonomicznym i technicznym
interesom organizacji” [A. Chrisidu-Budnik, i inn]

.. przejawianie korporacyjnej odpowiedzialnosci spotecznej
oznacza podejmowanie dziatari, ktére mogg poméc
spoteczeristwu, nawet jezeli bezposérednio nie przyczyniajg
sie do powiekszenia zyskow korporaciji” s.c. certo, J.p. Peter]
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Spoteczna odpowiedzialno $¢ organizacji (II)

Przestanki powstania koncepcji
spotecznej odpowiedzialno $ci organizaciji:

procesy globalizacji ujawniajgce réznice kulturowe w
funkcjonowaniu organizaciji

pogarszajacy sie wizerunek biznesu w oczach opinii
publicznej

poszukiwania moralnych zrédet kapitalizmu oraz dyskusje
nad jego moralnym statusem

nacisk opinii publicznej na zagadnienia zwigzane z
odpowiedzialnoscig spoteczng, z pozytywnymi i
negatywnymi skutkami spotecznymi dziatalnosci
przedsigbiorstw

czeste zmiany przepis6w prawnych prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej i okotobiznesowej

nacisk na etyczne prowadzenie dziatalnosci gospodarczej
jako sposob realizowania idei wolnos$ci gospodarczej
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Spoteczna odpowiedzialno $¢ organizacji (lll)

Podstawowe zatozenia spotecznej odpowiedzialnosci organizacji:

« spoteczna odpowiedzialno$¢ wynika z posiadania spotecznej
wiadzy

« biznes powinien funkcjonowa¢ jako system dwustronnie otwarty,
tj. powinien posiada¢ otwarte wejscia (musi by¢ otwarty na
informacje o potrzebach spoteczenstwa) i musi otwarcie ujawnia¢
swoje funkcjonowanie spoteczenstwu

« przed podjgciem decyzji o rozpoczeciu jakiegos przedsiewziecia
nalezy starannie oszacowa¢ i rozwazy¢ zaréwno spoteczne
korzysci, jak i spoteczne koszty

« spoteczne koszty zwigzane z kazdym przedsiewzieciem,
produktem czy ustugg powinny obcigza¢ klientéw

« tak jak obywatele, biznes jest odpowiedzialny za zaangazowanie
sie w pewne problemy spoteczne, ktére znajdujg si¢ poza jego
normalnym obszarem funkcjonowania.

[Keith Davis]
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Spoteczna odpowiedzialno $¢ organizacji (IV)

Gléwne obszary spotecznej odpowiedzialnosci
organizacji:

« eliminowanie lub ostabianie sprzecznosci intereséw
wynikajgcych ze zréznicowania celéw

« zabezpieczenie satysfakcji pracownikéw z
wykonywanej przez nich pracy

« dbanie o dobro wlasnego spoteczeristwa

« uchronienie $rodowiska przyrodniczego przed
zniszczeniem i pozostawienie go w takim stanie
przysztym pokoleniom, aby byto moZliwe dalsze,
godne czlowieka zycie

« zadbanie o dobro ludzkosci

[Zemigata]
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Spoteczna odpowiedzialno $€ organizacji
zakres

Obszary spotecznej odpowiedzialnosci

(wg projektu normy ISO 26000):

« fad organizacyjny (majgcy na celu poprawe
efektywnosci zarzgdzania organizacjg z
uwzglednieniem interesu spotecznego,
poszanowania interesariuszy oraz zasad etycznych),

« prawa cziowieka,

« stosunki pracy (z uwzglednieniem sfery wspotpracy
z podwykonawcami, dostawcami, konkurencjg),

« ochrona $rodowiska naturalnego,
« uczciwe praktyki rynkowe,

« relacje z konsumentami

* zaangazowanie spoteczne
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Spoteczna odpowiedzialno $€ organizacji
przejawy spotecznej odpowiedzialno  $ci

Do najczesciej podejmowanych przez przedsiebiorstwa
spotecznie odpowiedzialnych dziatan naleza:

aktywne promowanie zdrowia i dobrego samopoczucia
pracownikéw,

tworzenie mozliwos$ci praktykowania i zdobywania
doswiadczenia zawodowego,

wspieranie lokalnych inicjatyw i stowarzyszen,
aktywne promowanie zréznicowania i
réwnouprawnienia w miejscu pracy,

zezwalanie na elastyczne formy zatrudnienia,
doskonalenie gospodarki odpadami,

poprawa efektywnosci energetycznej,

udziat w dziataniach spofecznych,

doradzanie innym przedsigbiorcom,
popieranie lokalnych lub etycznych dostawcéw
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Zarzadzanie partycypacyjne
Total Participation Management

Zarzadzanie partycypacyjne to koncepcja bazujgca
na partycypacji pracownikéw w zarzgdzaniu.

Partycypacja pracownicza definiowana jest jako
Jproces przejecia przez pracownikéw szczebla
wykonawczego, bezposrednio lub przez swoich
przedstawicieli, przynajmniej niektérych funkcji,
zadan i uprawnien, ktére zgodnie z zasadg podziatu
wiadzy nalezg do podmiotéw szczebla zarzadzania
w przedsiebiorstwie”. [Piwowarczyk]
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Zarzadzanie partycypacyjne
jako narz edzie motywowania i filozofia zarz gdzania

Partycypacja postrzegana jest jako narzedzie
motywowania oraz rozwoju pracownikéw, ale takze
jako nowa, odmienna od tradycyjnego podejscia,
koncepcja, czy wrecz filozofia zarzgdzania.

QOdnosi sie ona do wszystkich aspektéw zarzgdzania
organizacjag, z formutowaniem strategii wigcznie. Aby
organizacja mogta czerpac korzysci z partycypacji w
zarzadzaniu, ,pracownicy muszg odkry¢ swojg
sprawczo$¢, a zarzad, ktory zna zlozono$¢ procesu
biznesowego, musi im w tym pomaoc”. [Stocki]
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Zarzadzanie partycypacyjne
przejawy

W$réd przejawoéw partycypaciji pracownikow w
zarzadzaniu wymienia sie:
« indywidualne pracownicze udzialy we wiasnosci,

¢ zebrania pracownikéw w poszczego6lnych jednostkach
oraz na forum catej firmy,

 udziat pracownikéw w radzie nadzorczej,
* zwigzki zawodowe,

« badania ankietowe zalogi,

« kota jakosci (wynalazczosci),

 udziat pracownikéw w zysku firmy,

« elastyczny czas pracy.

A PepiAp ‘lloeziuebio o pineN ‘esny| fejey Ip




Nauki o organizacji Wyktad - czes¢é V

Whadza [Max Weber] Rodzaje witadzy

« wladza wymuszania — podwtadny uwaza, ze przetozony ma prawo go
karac¢ i ze kara bedzie nieprzyjemna albo uniemozliwi zaspokojenie
jakiej$ potrzeby

« wtadza nagradzania — podwtadny uwaza, ze przetozony moze go
nagrodzi¢ i ze nagroda bedzie przyjemna i zaspokoi jakg$ jego potrzebe

« wtadza legalna — podwtadny jest przekonany, ze przetozony ma prawo
wpltywaé na jego postepowanie i zachowanie, a on ma si¢ mu
podporzgdkowaé

« wtadza odniesienia — podwtadny ma chce sig identyfikowa¢ z
charyzmatycznym przywédcg, wierzy w niego, postepuje zgodnie z jego
wskazaniami,

« wladza ekspercka — podwtadny uwaza, ze przetozony ma szczeg6lng
wiedze czy doswiadczenia, ktéra moga byé przydatne w realizowaniu
jego zdan i osigganiu sukcesu

Wiadza — mozliwos¢ podporzadkowania
zachowania innych os6b swojej woli

Typy wiadzy

« typ charyzmatyczny - zrédiem whadzy sa nadzwyczajne
cechy posiadane przez przywodce, sprawowana jest ona
przez okazjonalne decyzje przywodcy nieregulowane
prawem

typ tradycyjny — zrodiem wiadzy jest dziedzictwo statusu
spotecznego, np. monarchia, wkadza starszych, duzg role
odgrywa przywigzanie do tradycji

typ racjonalny (legalny) — wtadza tego rodzaju pochodzi z
mianowania lub wyboru dokonanego na podstawie
uregulowanych prawnie procedur. Przywo6dcy uprawnieni sg

.
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do wydawania polecen na podstawie norm prawnych. « wtadza przedstawicielska — podwtadny akceptuje podporzadkowanie sie
Uleganie tej wtadzy oznacza wiec postuszenstwo wobec przywoédcy tak dtugo, jak diugo zasiega opinii u podwtadnych i zmierza
pewnego bezosobowego porzadku, a nie konkretnej osoby w pozadanym przez nich kierunku

czy zwyczaju. 13 14

Penc, Zachowania organizacyjne w przedsigbiorstwie, Wolters Kluwer, Krakéw 2011, s.248

Strategie sprawowania wladzy Uprawnienia decyzyjne

. racja - koncentroyvanie sig gtéwnie na faktach i danych w sposéb Wiadza utozsamiana jest z uprawnieniami do podejmowania
logiczny prezentujacych zamyst; decyzji. Poprzez decyzje kierownicy majg mozliwo$¢ wplywania na
*  zyczliwos¢ — wykorzystywanie pochlebstw, odwotywanie sie do dobrej zachowanie innych oséb (np. decyzje w postaci polecen
woli, uanonoéci, przyjazni w celu uzyskania akceptacji dla swoich wydawanych pracownikom czy oceny ich pracy). W organizacjach
zamystow; uprawnienia decyzyjne przypisywane sg pracownikom na réznych
* koalicja — szukanie wsparcia u innych ludzi w organizacji do poparcia szczeblach hierarchii organizacyjnej, a poziom skupienia uprawnien
swoich zyczer; decyzyjnych na najwyzszych szczeblach okreslany jest mianem
« transakcja — uzycie negocjacji do uzyskania korzysci lub zyczliwosci; centralizacji. W organizacjach podejmowanych jest wiele réznych
«+ asertywnosé — uzycie argumentéw lub demonstracji sity by skutecznie decyzji, zarbwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym.
przekona¢ do swoich racji; O ile dominujgce na poziomie operacyjnym decyzje, ktére majg
* wysoki autorytet — odwotywanie sie do wlasnej wysokiej pozycji charakter optymalizacyjny i rutynowy, podejmowane sg zwykle
zajmowanej w strukturze organizacji w celu przywotania do porzadku jednoosobowo, to decyzje o charakterze strategicznym
podwitadnych; podejmowane sg kolegialnie, a sktad zespotu decyzyjnego
« sankcje — sigganie do regulaminowych kar i nagan w celu uzalezniony jest od struktury wiascicielskiej i organizacyjnej oraz
wyeliminowania niepozadanych zachowan organizacyjnych, ktére formy prawnej (w odniesieniu do niektérych form prawnych
kolidujg z zamystem zwierzchnikéw. organizacji przepisy prawa okreslajg ich organy i zakres
kompetencji).
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Robbins, podano za: J.F. Terelak, Psychologia menedzera, Difin Warszawa 1999 s.114-115

Geneza nadzoru korporacyjnego Mened zerski model funkcjonowania firmy

Podstawowe zatozenia menedzerskiego modelu funkcjonowania
firmy:

« rozdziat wkasnosci od kontroli nad przedsiebiorstwem jest
faktem nie podwazalnym,

« zawsze istnieje rozbieznosci intereséw pomiedzy wiascicielami
a menedzerami, wynajetymi przez nich do kierowania firma,

« otoczenie firmy dziata coraz mocniej na rzecz wzrostu pola
»swobody menedzerskiej”.

Menedzerowie nie sg catkowicie zdeterminowani przez whascicieli
i otoczenie firmy, lecz posiadajg swobode w realizacji swoich
prywatnych celéw, ktére nie muszg sprowadzac si¢ do
maksymalizacji zysku diugookresowego w kierowanej przez

Sytuacja ta dopl_'owadzila dg skonstruowania mened zerskich Riﬁykrﬁ?iog%%;yl\él%? %g&i;g;ﬁ%gg&;ﬁg?ﬁgéﬁ t‘eNI;;iLc;v(\:/Emtwo
modeli funkcjonowania firmy. korzy $ci, przy zachowaniu warunku uzyskania

minimalnego zysku na poziomie zapewniaj gcym

bezpiecze nstwo dalszego zatrudnienia tego kierownictwa

przez wia scicieli spotki . 18

Ponad siedemdziesiat lat temu Adolf Berle i Gardiner Means
opublikowali wyniki badan najwigkszych korporacji amerykanskich
stwierdzajgc, iz wiecej jak potowa ich aktywoéw jest tak
rozproszona, ze nie moze by¢ kontrolowana przez wtascicieli. Z
badan tych autorzy wyprowadzili teze, Zze nastgpito wyrazne
rozdzielenie wtasno $ci przedsi gbiorstw od zarz adzania nim i
menedzerowie zarzgdzajgcy duzymi prywatnymi korporacjami,
prowadza wtasng polityke majgc na uwadze cele osobiste, nie
dazg natomiast do osiggania celéw wiascicieli kapitatu. Pojawita
sie potrzeba ochrony intereséw wiascicieli przedsigbiorstw przed
samowolg menedzeréw zarzgdzajgcych spétkami
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Interesariusze

Interesariusze — podmioty, ktére majg bezposredni lub
posredni wplyw na realizacje celéw organizacji lub podlegajg
wplywowi realizacji tych celéw.

wiasciciele
klienci ORGANIZACJA dostawcy

—_

rzad i samorzad ruchy spoteczne
lokalna
spotecznosé
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Oczekiwania ré znych grup interesariuszy

Grupa Kryteria oceny atrakcyjnosci z Kryteria oceny atrakpym oscl
. N N L N (z perspektywy przedsigbiorstwa)
interesariuszy punktu widzenia interesariuszy P . .
wobec réznych grup interesariuszy
yvlasclcl_ele " poziom zysku (,Z W\Am:!gﬂd nastawienie dtugookresowe,
i potencjalni i wzrostu wartosci akcji) " PP
. . stabilna warto$¢ firmy
inwestorzy i ryzyka
. ptace, warunki rozwoju, wysokie kwalifikacje,
pracownicy . , P .
warunki pracy zaangazowanie, Wiernosc
dostawcy zdolno$¢ platnicza terminowos¢ i jako$¢ dostaw
klienci wartosé uzytkowa produktéw | liczba klientow
lokalna nieucigzliwos¢, an
” N T ,ugodowos¢
spotecznos¢ wspieranie inicjatyw lokalnych
wladze lokalne wplyw na rynek pracy i mozliwosci wsparcia i sprawnosé
i panstwowe sytuacje gospodarczg regionu | obstugi
potencjalni zdolnos$c¢ realizacji dostepne $rodki i tatwos$¢ ich
subwencjodawcy | priorytetowych zadan uzyskania
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Nadzér korporacyjny
(corporate governance )

Nadzor korporacyjny — nadzér rownowazgcy
interesy wszystkich podmiotéw powigzanych
z funkcjonowaniem organizacji i tworzenie
mechanizmow, ktére pozwalajg unikngé
dziatan menedzeréw niezgodnych z
interesami wtascicieli, wierzycieli i innych
grup interesariuszy.

[Nogalski, Rybicki]
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Nadzor korporacyjny a nadzor wia  Scicielski

Nadz6r korporacyjny

Nadzér sprawowany zaréwno przez wtascicieli (akcjonariuszy), jak
i przez innych interesariuszy

Nadzér wia Scicielski

Nadzér sprawowany przez witasciciela lub ich
grupe (akcjonariuszy)

Obiekt b edacy
przedmiotem nadzoru

ZARZADZANIE
ORGANIZACJA
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Dualistyczny i monistyczny
model nadzoru korporacyjnego

MODEL DUALISTYCZNY

Walne Zgromadzenie MODEL MONISTYCZNY
Akcjonariuszy

Walne Zgromadzenie
Akcjonariuszy

Rada Nadzorcza

Zarzad / Rada
(Nadzorcza/Administrujgca)

Zarzad
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Walne zgromadzenie akcjonariuszy

Art. 395.

§ 2. Przedmiotem obrad zwyczajnego walnego
zgromadzenia powinno by¢:

1) rozpatrzenie i zatwierdzenie sprawozdania zarzadu z
dziatalnosci spétki oraz sprawozdania finansowego za
ubiegty rok obrotowy,

2) powziecie uchwaly o podziale zysku albo o pokryciu
straty,

3) udzielenie czitonkom organéw spoétki absolutorium z
wykonania przez nich obowigzkéw.
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Zarzad

Art. 368.

§ 1. Zarzad prowadzi sprawy spoiki i reprezentuje spotke.

§ 2. Zarzad skiada sie z jednego albo wigkszej liczby
cztonkow.

§ 3. Do zarzagdu moga by¢ powotane osoby sposrod
akcjonariuszy lub spoza ich grona.

§ 4. Czlonk6w zarzgdu powotuje i odwotuje rada
nadzorcza, chyba ze statut sp6tki stanowi inacze;j.
Czlonek zarzadu moze by¢ odwotany lub zawieszony
w czynnosciach takze przez walne zgromadzenie.
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Rada nadzorcza

Art. 382.

§ 1. Rada nadzorcza sprawuje staty nadzér nad dziatalnosécig spotki
we wszystkich dziedzinach jej dziatalnosci.

§ 3. Do szczegoélnych obowigzkéw rady nadzorczej nalezy ocena
sprawozdan, w zakresie ich zgodnosci z ksiegami i dokumentami,
jak i ze stanem faktycznym, oraz wnioskéw zarzgdu dotyczacych
podziatu zysku albo pokrycia straty, a takze sktadanie walnemu
zgromadzeniu corocznego pisemnego sprawozdania z wynikéw
tej oceny.

Art. 368.

§ 4. Cztonkéw zarzadu powotuje i odwotuje rada nadzorcza, chyba
Ze statut spotki stanowi inaczej. Cztonek zarzgdu moze by¢
odwotany lub zawieszony w czynnosciach takze przez walne
zgromadzenie.

Art. 378.

§ 1. Rada nadzorcza ustala wynagrodzenie cztonkéw zarzadu
zatrudnionych na podstawie umowy o prace lub innej umowy,
chyba Ze statut stanowi inaczej.
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Podstawowe funkcje rady nadzorczej

 ukierunkowywanie strategii spotki, weryfikowanie jej gtownych

E!anc’)w dziatan, polityki w obszarze ryzyka, budzetéw rocznych i
iznes-planow, ustalanie i monitorowanie docelowych wynikéw

dziatan korporaciji, nadzorowanie wazniejszych wydatkéw
kapitatowych, likwidacji i dziatan akwizycyjnych

* wybieranie, wymiana, ustalanie wynagrodzen i monitorowanie
dziatalnosci kluczowych menedzeréw zarzadzajgcych oraz
planowanie i nadzorowanie sukcesji

» zapewnienie formalnego i przejrzystego procesu nominowania
cztonkdéw rady i rewidowanie ich wynagrodzen

» monitorowanie mozliwosci zaistnienia konfliktow intereséw miedzy
menedzerami zarzgdzajgcymi, cztonkami rady i akcjonariuszami
oraz przeciwdziatanie naduzyciom i niewtasciwym transakcjom
pomiedzy powigzanymi grupami intereséw

» zapewnienie integralnosci sprawozdawczosci finansowych,
niezaleznosci audytu, skutecznosci systemu kontroli ryzyka,
finanséw i zgodnosci dziatan spotki z prawem

* monitorowanie skutecznosci praktyki nadzoru korporacyjnego i
inicjowanie niezbednych zmian

« nadzorowanie proceséw publikowania i przekazywania informacji
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Orientacje nadzoru korporacyjnego

Orientacja finansowa — uwaga rady koncentruje sie na
biezgcych wynikach ekonomiczno-finansowych spotki
od ktérych zalezy ocena zarzadu

Orientacja przemystowa zaklada koncentracje uwagi na
ocenie diugoterminowych celéw rozwojowych spoétki,
przywigzuje duza wage do wspétdziatania z
otoczeniem zewnetrznym i bazuje na teoriach
interesariuszy, zasobowej i instytucjonalnej, a niekiedy
teorii hegemonii menedzerskiej. Orientacja ta wymaga
wysokich kwalifikacji, duzego doswiadczenia
zawodowego oraz znajomosci branzy przez czionkéw
rady nadzorcze;j.
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Modele nadzoru korporacyjnego

Model zamkni ety (,insiderski”) bazuje na wysokich
kompetencjach profesjonalnych cztonkéw rady
nadzorczej i zarzadu

Model otwarty (,outsiderski”)  — dominujgca role w
mechanizmach nadzoru odgrywa gietda, rynek przeje¢
spf)lek oraz wysoka konkurencja na rynkach towarow i
ustug
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Dobre Praktyki Spotek Notowanych
na Gieldzie Papierow Warto sciowych
w Warszawie

Celem ,Dobrych Praktyk Spétek Notowanych na GPW " jest:

« umacnianie transparentnosci spétek gietdowych,

« poprawa jakosci komunikacji spétek z inwestorami,

« wzmochienie ochrony praw akcjonariuszy takze w materiach nie
regulowanych przez ﬁrawo, a przy tym nie stwarzanie obcigzen
dla spétek gietdowych, nie réwnowazonych korzy$ciami
wynikajgcymi z potrzeb rynku.

Dlatego tez Dobre Praktyki dotycza wytacznie dziedzin, w ktérych ich
stosowanie moze wptywa¢ dodatnio na rynkowa wycene
przedsigbiorstw, a przez to obniza¢ koszt pozyskiwania kapitatu.

Dla wigkszosci zapiséw w Dobrych Praktykach obowigzuje zasada
Lcomply or explain " — mechanizm przekazywania przez spotke
rynkowi jednoznacznej informacji o naruszeniu dobrej praktyki, a
zarazem premiowania spétek gietdowych, spetniajgcych
oczekiwanie stosowania Dobrych Praktyk w petnym zakresie.
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Dobre Praktyki Spotek Notowanych
na Gieldzie Papieréw Warto sciowych
w Warszawie

GPW — Rekomendacje dotycz ace
dobrych praktyk spotek gietdowych

na akcjach lub podobnych instrumentach — informacje na temat
prognozowanych kosztéw jakie poniesie spotka w zwigzku z jego
wprowadzeniem

44

udziat w obradach jak najwiekszej liczbie akcjonariuszy.

a a
g 1. Spétka powinna prowadzi¢ przejrzysta i efektywng polityke informacyjna, g
= zaréwno z wykorzystaniem tradycyjnych metod, jak i z uzyciem =
z nowoczesnych technologii, zapewniajgcych szybkosé¢, bezpieczenstwo z
8 oraz szeroki dostep do informacii. 8

. 2. Spotka powinna zapewni¢ efektywny dostep do informaciji niezbednych
l. Rekomendacle dotycz ace dobrych praktyk § do oceny sytuacji i perspektyw spébzi oraz sposobu jej funkcjonowania. §
sp(’)lek gieldowych f 5. Wynagrodzenia cztonkéw organéw spoétki powinny wigzac sig z zakresem f
° zadan i odpowiedzialnosci wynikajacej z petnionej funkcji, powinny °
1. Dobre praktyki realizowane przez zarz qdy % \?v?/ﬁ&vgi\/?/deafovr;’ioerlrl\(iggﬁg/gﬂé'ki | pozostawac w rozsgdnym stosunku do jej %
spotek gietdowych 5 6. %zbonekdrady nadzorcbzej powinien posiadaé nalelzjylg wieidzg i 5
. 3 & One r tan: Slagac ne €az g
IIl.  Dobre praktyki stosowane przez cztonkéw rad - Wykonywanie swoich Sbowiagkon, o eroedna tiose czasuna -
nadzorczych s 7. Kazdy cztonek rady nadzorczej powinien kierowaé sie w swoim s
. ) . g postgpowaniu interesem spotki oraz niezaleznoscig opinii i sadow, a w g
IV.  Dobre praktyki stosowane przez akcjonariuszy < szczegolnosci: <
- nie przyjmowac¢ nieuzasadnionych korzysci, ktére mogtyby rzutowaé
negatywnie na ocene niezaleznosci jego opinii i sgdow,
- wyraznie zgtasza¢ swoj sprzeciw i zdanie odrebne w przypadku uznania,
ze decyzja rady nadzorczej stoi w sprzecznosci z interesem spotki.
42 43
GPW - Dobre praktyki realizowane GPW - Dobre praktyki realizowane
przez zarz ady spotek gietdowych (1) przez zarz ady spotek gietdowych (11)
a a

1. Spétka prowadzi korporacyjng strong internetowa i zamieszcza na niej 2 2

m.in.: by . . . . B
X s . . = 3. Zarzad, przed zawarciem przez spoétke istotnej umowy z podmiotem =

. pod_stawowe dokumenty korporacyjne, W’szczegolnos’u statut i lregula}m!ny z powailaze?nym zwraca sie do rady %adgorczej OJ apro‘ggle lpej z

* zyciorysy zawodowe cztonkow kandydatow na czionkow organ6w spotki 8 transakcjilumowy. Powyzszemu obowigzkowi nie podiegaja transakcje 8

« raporty biezgce i okresowe > typowe, zawierane na warunkach rynkowych w ramach prowadzonej >

. informacjeko Iernhwini? i miejscu Walgego zgromadzenia, Porzadelé obrad g g gég@?{f&;‘é@%ﬁ;&g@é’:ﬁ%Su%oz*:g?} Ea%(i’g'g"f\’&em zaleznym, w ktorym g

oraz projekty uchwat wraz z uzasadnieniami, co najmniej na 14 dni prze = . =
wyzngczjong,data zgromadzenia ! ! P 2 4. O zaistniatym konflikcie intereséw lub mozliwosci jego powstania cztonek S

« roczne sprawozdania z dziatalnosci rady nadzorczej, z uwzglednieniem =t zarzadu powinien poinformowac zarzad oraz powstrzymac sie od =t
pracy jej Fl’«)mitetéw Y ) g 2 zabierania gtosu w dyskusji oraz od gtosowania nad uchwatg w sprawie, 2

. . y . . N w ktérej zaistniat konflikt intereséw. N

* pytania akcjonariuszy dotyczace spraw objetych porzadkiem obrad, g 5. Projekty uchwat walnego zgromadzenia powinny by¢ uzasadnione, z g
zadav;ane przed i w trakcie walnego zgromadzenia, wraz z odpowiedziami = : wylatkiem uchwal w sprawach porzadkowych i formainych oraz et =
ha zadawane pytania S . s ktére sg typowymi uchwatami podejmowanymi w toku obrad zwyczajnego s

* powziete przez zarzgd, na podstawie oswiadczenia cztonka rady = walnego zgromadzenia. =
nadzorczej, informacje o powigzaniach czionka rady nadzorczejz - 3 6. Czlonkowie zarzadu powinni uczestniczy¢ w obradach walnego 3
akclon_alr_lusgen‘i}dy’sponumclym akcjami re:jprez_entulg}ﬁyml nie mniej niz 5% < ' zgromadzenia v?skbgdzie umozliwiajqc?/,m udzielenie merylog cznej <

. \?vg;?rgjj al(;iuyvgp?jv(\)/‘iavdr;?er‘:\il: \r/]vy?pgb%r;?:)gf:;llﬁ i\pgty\:vacyjnego opartego odpowiedzi na pytania zadawane w trakcie walnego zgromadzenia.

p 7. Spoétka ustala miejsce i termin walnego zgromadzenia tak, aby umozliwi¢
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GPW - Dobre praktyki stosowane
przez cztonkéw rad nadzorczych

Poza czynnosciami wymienionymi w przepisach prawa rada nadzorcza powinna:
raz w roku sporzadzac¢ i przedstawia¢ zwyczajnemu walnemu zgromadzeniu
zwiezlg ocene sytuacii spétki, z uwzglednieniem oceny systemu kontroli
wewnetrznej i systemu zarzadzania ryzykiem istotnym dla sp6tki,

raz w roku dokona¢ i przedstawia¢ zwyczajnemu walnemu zgromadzeniu ocene
swojej pracy,

rozpatrywac i opiniowa¢ sprawy majace by¢ przedmiotem uchwat walnego
zgromadzenia.

Czionek rady nadzorczej powinien przekaza¢ zarzadowi spéiki informacje na temat
swoich powigzan z akcjonariuszem dysponujgcym akcjami reprezentujgcymi nie
mniej niz 5% ogélnej liczby gloséw na walnym zgromadzeniu. Powyzszy obowigzek
dotyczy powigzan natury ekonomicznej, rodzinnej lub innej, mogacych mie¢ wpltyw
na stanowisko cztonka rady nadzorczej w sprawie rozstrzyganej przez rade.

. O zaistniatym konflikcie intereséw lub mozliwosci jego powstania cztonek rady

nadzorczej powinien poinformowa¢ rade nadzorczg i powstrzymac sie od
zabierania glosu w dyskusji oraz od glosowania nad uchwatg w sprawie, w ktérej
zaistniat konflikt interes6w.

. Przynajmniej dwoch czionkow rady nadzorczej powinno speinia¢ kryteria

niezaleznosci od spotki i podmiotdw pozostajgcych w istotnym powigzaniu ze
spotka.

. W ramach rady nadzorczej powinien funkcjonowa¢ co najmniej komitet audytu. W

sktad tego komitetu powinien wchodzi¢ co najmniej jeden czionek niezalezny od
spokki i podmiotéw pozostajacych w istotnym powigzaniu ze spétkg, posiadajgcy
kompetencje w dziedzinie rachunkowosci i finanséw.
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GPW - Dobre praktyki stosowane
przez akcjonariuszy

1. Przedstawicielom mediéw powinno sie umozliwia¢ obecno$é na walnych
zgromadzeniach.

2. Regulamin walnego zgromadzenia nie moze utrudnia¢ uczestnictwa
akcjonariuszy w walnym zgromadzeniu i wykonywania ich praw.

3. Akcjonariusz zgtaszajacy wniosek do porzadku obrad walnego
zgromadzenia, w tym wniosek o zaniechanie rozpatrywania sprawy
umieszczonejw porzadku obrad, powinien przedstawi¢ uzasadnienie
umozliwiajgce podjecie uchwaty z nalezytym rozeznaniem.

4. Uchwata walnego zgromadzenia w sprawie emisji akcji z prawem poboru
powinna precyzowac ceng emisyjng albo mechanizm jej ustalenia lub
zobowigza¢ organ do tego upowazniony do ustalenia jej przed dniem
prawa poboru, w terminie umozliwiajgcym podjecie decyzji inwestycyjnej.

5. Uchwaty walnego zgromadzenia powinny zapewnia¢ zachowanie
niezbednego odstepu czasowego pomiedzy decyzjami powodujgcymi
okreslone zdarzenia korporacyjne a datami, w ktérych ustalane sg prawa
akcjonariuszy wynikajgce z tych zdarzen korporacyjnych.

8. Walne zgromadzenie lub rada nadzorcza powinny zapewni¢ aby podmiot
uprawniony do badania sprawozdania finansowego zmieniat sig
przynajmniej raz na siedem lat obrotowych.
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Badanie sprawozda n finansowych

Istotnym elementem nadzoru nad spétkami jest badanie sprawozdan
przez biegtych rewidentéw, ktérych zadaniem jest zweryfikowanie
poprawnosci i prawdziwosci sprawozdan przygotowanych przez
zarzad. Nierzetelno$¢ sprawozdan i bedace ich efektem
bankructwa wielkich korporacji na poczatku XXI wieku (np. Enron,
WorldCom czy Parmalat) doprowadzity do obnizenia zaufania
inwestoréw do zbadanych sprawozdan finansowych i podwazyty
prestiz zawodu biegtego rewidenta. Byty one bezposrednim
powodem wprowadzenia regulacji dotyczacych tzw. nadzoru
publicznego (public oversight) nad wykonywaniem zawodu
biegtego rewidenta przez utworzenia odpowiednich organéw
nadzoru, dziatajgcych w interesie publicznym.

Przyktadami takich regulacji jest przyjeta w 2002r. Sarbanes-Oxley
Act (w skrocie SOA) czy modyfikacja w 2006r. VIII Dyrektywy
Unii Europejskiej z 1984 roku w sprawie zatwierdzania oséb
odpowiedzialnych za przeprowadzanie ustawowego badania
dokumentéw ksiegowych
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Jednostki zaufania publicznego

Szczegodlne zasady dotyczg tzw. jednostek zainteresowania
publicznego , czyli podmiotéw gospodarczych majacych
szczegdlne publiczne znaczenie ze wzgledu na charakter
prowadzonej przez nie dziatalnosci, wielkos¢ lub liczbe
zatrudnionych pracownikéw. W szczeg6lnosci sa to spétki ktérych
papiery wartosciowe dopuszczone sg do obrotu regulowanego na
rynku ktéregos z panstw cztonkowskich UE, banki i inne instytucje
finansowe oraz zaktady ubezpieczen. W radach nadzorczych
jednostek zainteresowania publicznego powotane muszg by¢
komitety ds. audytu. Ponadto VIl Dyrektywa UE wprowadza w
tych podmiotach zasady audytéw ustawowych, w ktérych
przewidziano miedzy innymi, ze przeprowadzajgca badania firma
audytorska bedzie musiata opublikowa¢ raport zawierajacy
informacje o swojej formie prawnej, strukturze wtasnosci, opis
sieci do ktérej nalezy, strukture nadzoru, wewnetrzny system
kontroli jakosci oraz informacje o praktykach firmy w zakresie
niezaleznosci.

[A. Peszko, Rada nadzorcza w procesie zarzgdzania przedsigbiorstwem, Difin, 2006

A PepiAp ‘lloeziuebio o pineN  ‘esny| fejey Ip

.Metaparadoksy” determinuj agce funkcjonowanie
rad nadzorczych w przyszto $ci

« rzady i spoteczenstwa oczekuja, ze korporacje beda przejmowaty
coraz wigcej zadan zwigzanych z ogéinym poziomem dobrobytu
spoteczenstwa

ludzie ulokowani wewnatrz korporacji, a zwtaszcza wtasciciele,
preferujg zawsze krétkowzroczne cele maksymalizaciji zysku z
witozonego kapitatu — korporacje podejmujgc wysitek na rzecz
oczekiwan spotecznych, muszg mie¢ mozliwosci samodzielnego
wytyczania takich $ciezek swojego rozwoju, ktére zapewnig im
utrzymanie zyskownosci

spoteczenstwa i korporacje musza wykazywac tyle wyobrazni,
tworczej inwencji, dobrej woli i uporu by realizowa¢ postep
spoteczno-gospodarczy przy utrzymaniu zasobéw naturalnych
naszej planety
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Podstawowe zadania rad nadzorczych
w przyszio $ci

W portfelu rad nadzorczych pozostang na pewno dalej
dwie gtéwne sktadowe:

« odpowiedzialno$¢ za statg poprawe wynikow
ekonomicznych korporaciji

¢ prowadzenie dziatalnosci gospodarczej zgodnie z
wymaganiami réznych podmiotéw zainteresowanych
powodzeniem kooperacji
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Wyzwania na przyszio s$¢

Podstawowe wyzwania wobec rad nadzorczych na przyszto$¢:
 wspieranie innowacyjno  $ci — rady muszg kontrolowac czy
procedury rekrutacyjne wyrdzniajg jednostki twércze, a system
nagradzania skfania ludzi do zachowan przedsiebiorczych, oraz
analizowa¢ zakres swobody innowacyjnej dopuszczany w
regulaminach organizacyjnych przedsigbiorstwa i ksztatcie
struktury organizacyjnej

budowa strategii konkurencji ~ w oparciu o zarzgdzanie wiedzg i
rozwoj swoich unikalnych kluczowych kompetencii i/lub zawieranie
aliansoéw czy porozumien strategicznych z innymi partnerami
transnarodowymi i globalnymi

rozwijanie zdolno $ci dostosowawczej przedsi gbiorstwa do
zmian w otoczeniu — rada musi okreslic wizje przesztych zmian,
ktéra bedzie na tyle ambitna aby mogta stuzyc jako punkt
orientacyjny dla wszystkich dziatéw korporacji

zapewnienie sukcesji kierownictwa - rada musi znalez¢é osobe
dostatecznie tolerancyjna, umiejgcg inspirowaé rozwoj zbiorowej
wiedzy organizaciji i potrafigcg skutecznie Wykorz(}/stywaé t
wiedze w warunkach pewnego beztadu, a niekiedy nawet chaosu,
wystepujgcego w kazdej innowacyjnej organizacji
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Patologie organizacji

Dysfunkcje to zaktécenia i nieprawidtowosci w rzeczywistym
funkcjonowaniu instytucji w poréwnaniu z funkcjonowaniem
wzorcowym, wynikajace gtéwnie z zaktdcen wewnatrz
podstawowych obszaréw dziatania przedsigbiorstwa i relacji
miedzy poszczeg6lnymi jego elementami a otoczeniem

[Z. Janowska ]

Patologia organizacyjna - kazda dysfunkcja w organizacji,
ktora nie pozwala na osiggniecie realistycznych ,
wyznaczonych danej organizacji i zgodnych z dobrem
spotecznym celéw w zaktadanym czasie i przy okreslonych
$rodkach [Stocki]

Patologia organizacyjna - wzglednie trwatg niesprawnosé
organizacji, ktéra powoduje marnotrawstwo przekraczajgce
granice spotecznej tolerancji [Kiezun]

Z. Janowska (red,), Dysfunkcje i patologie w sferze ..., t. 2, 2008
R. Stocki, Diagnoza organizacji od A do Z, 2013, s.49;
W. Kiezun, Sprawne zarzgdzanie organizacjg, 1997, s.375
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Patologie organizacji
zachowania nieetyczne

Zachowania nieetyczne obejmujg réznorodne zachowania sprzeczne
z ogélnie panujgcymi zasadami etyki w dziatalnosci biznesowej. W
kontekscie relacji miedzy organizacjami moga to by¢ np. dziatania
na szkode przedsiebiorstwa, dezinformacja, przyjmowanie korzysci
majgtkowych od kontrahentéw, z kolei w kontekscie wewnetrznym
moga to by¢ kradzieze, oszustwa, przywlaszczenia, nadmierne
wydatki, poswiadczenie nieprawdy, defraudacje itp., ale takze
dziatania wymierzone w konkretne jednostki, takie jak zachowania
nieuprzejme, lobbing czy dyskryminacja

W organizacjach wystepujg takze inne zachowania, ktére majg
charakter nieetyczny, np. skracanie czasu pracy, przediuzanie
przerw, spowalnianie pracy, zawyzanie faktycznej ilosci
przepracowanych godzin, marnotrawstwo, akceptowanie pracy
ponizej standardéw, niszczenie sprzetu, faworyzowanie,
plotkowanie, stosowanie wyzwisk, obwinianie wspétpracownikéw,
ktamanie, okradanie wspétpracownikéw, narazanie na
niebezpieczenstwo.

[D. Lewicka (red.), Zapobieganie patologiom w organizacji, WN PWN, 2014, s.17-18, 102].
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Patologie organizacji

« dehumanizacja

¢ konflikty

« nadmierna formalizacja
« mobbing

¢ dyskryminacja

¢ molestowanie

e pracoholizm

* nepotyzm
 lapowkarstwo

¢ alkoholizm organizacyjny
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Patologie organizacji
mobbing

Mobbing (okreslany réwniez jako bullying). to obrazliwe i méciwe
zachowania wyrazajgce sie poprzez okrutne, ztosliwe lub
upokarzajgce usitowania zaszkodzenia jednostce lub grupie
pracownikéw, ktorzy stajg si¢ przedmiotem psychicznego dreczenia.
Mobbing zawiera w sobie bezustanne negatywne uwagi lub krytyke,
izolowanie osoby od kontaktéw spotecznych, plotkowanie lub
rozpowszechnianie fatszywych informacji. Mobbing godzi w
godnos$é, osobowos¢ lub integralno$¢ psychiczng czy fizyczng
cztowieka i stanowi zagrozenie dla jego zatrudnienia oraz wptywa
na pogorszenie atmosfery i wydajno$ci pracy

. Mobbing moze polega¢ na obarczaniu zbyt duzg odpowiedzialnoscia
pracownika przy jednoczesnym ograniczaniu mu mozliwosci
podejmowania decyzji, co stwarza poczucie zagrozenia (tzw.
mobbing czynny), jak réwniez na powtarzajgcym sie lekcewazeniu
pracownika, niezauwazanie go i niewydawanie jakichkolwiek
polecen (mobbing bierny).

[J. Marciniak, Mobbing, dyskryminacja, molestowanie — zasady przeciwdziatania,
Wolters Kluwer, Warszawa 2011, .16, 21
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Patologie organizacji
mobbing

W kodeksie pracy mobbing zdefiniowany zostat jako
dziatania lub zachowania dotyczace pracownika lub
skierowane przeciwko pracownikowi, polegajace na
uporczywym i diugotrwatym nekaniu lub zastraszaniu
pracownika, wywotujgce u niego zanizong ocene
przydatnosci zawodowej, powodujgce lub majgce na
celu ponizenie lub o$mieszenie pracownika, izolowanie
go lub wyeliminowanie z zespotu

[Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz.U. 1974 Nr 24 poz. 141, art.943].
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Patologie organizacji
dyskryminacja

Zgodnie z zapisami k.p. pracownicy powinni by¢ réwno
traktowani w zakresie nawigzania i rozwigzania stosunku
pracy, warunkéw zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do
szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych, w
szczegolnosci bez wzgledu na ptec¢, wiek,
niepetnosprawnosg, rase, religie, narodowos¢, przekonania
polityczne, przynalezno$¢ zwigzkowsa, pochodzenie etniczne,
wyznanie, orientacje seksualng, a takze bez wzgledu na
zatrudnienie na czas okreslony lub nie okreslony albo w
petnym lub w niepetnym wymiarze czasu pracy.

[Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz.U. 1974 Nr 24 poz. 141, art.18%].
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Patologie organizacji
dyskryminacja

Gdy pracownik z jednej lub kilku powyzszych przyczyn jest lub
mogtby byé traktowany w poréwnywalnej sytuacji mniej
korzystnie niz inni pracownicy, mamy do czynienia z
dyskryminowaniem bezposrednim. Dyskryminowanie moze
mie¢ takze charakter posredni, gdy na skutek pozornie
neutralnego postanowienia, zastosowanego kryterium lub
podjetego dziatania wystepujg lub mogtyby wystapi¢
niekorzystne dysproporcje albo szczegdlnie niekorzystna
sytuacja w zakresie nawigzania i rozwigzania stosunku pracy,
warunkéw zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do
szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych wobec
wszystkich lub znacznej liczby pracownikéw nalezgcych do
grupy wyréznionej ze wzgledu na jedng lub kilka wczesniej
wymienionych przyczyn.

[Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz.U. 1974 Nr 24 poz. 141, art.18%].
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Patologie organizacji
molestowanie

Przejawem dyskryminowania jest takze molestowanie, czyli
niepozadane zachowanie, ktérego celem lub skutkiem
jest naruszenie godnosci pracownika i stworzenie wobec
niego zastraszajacej, wrogiej, ponizajgcej, upokarzajgcej
lub uwlaczajgcej atmosfery.

Szczegdblnym przypadkiem jest molestowanie seksualne,
czyli kazde niepozadane zachowanie o charakterze
seksualnym lub odnoszace sie do pici pracownika,
ktérego celem lub skutkiem jest naruszenie godnosci
pracownika, w szczegdélnosci stworzenie wobec niego
zastraszajacej, wrogiej, ponizajgcej, upokarzajgcej lub
uwlaczajgcej atmosfery; na zachowanie to moga sie
sktadac fizyczne, werbalne lub pozawerbalne elementy.

Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz.U. 1974 Nr 24 poz. 141, art.18%
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Patologie organizacji
czynniki sprzyjaj ace powstawaniu

« silna presja na wyniki (przy ktérej pojawia sie presja na
postuszenstwo), komunikacja wewnatrz organizacji (staba
komunikacja uniemozliwia tagodzenie konfliktéw),

» pfaska struktura (ktéra ogranicza mozliwosci awanséw i wymusza
na kierownikach obrone swoich stanowisk, a na aspirujgcych do
roli kierownika pracownikach agresywna rywalizacje),

« sztywne procedury i zhierarchizowana struktura (ktére tworzg
bariere pomiedzy kierownikami a pracownikami, co moze
prowadzi¢ do przyjmowania przez pracownikéw wtasnych zasad i
norm),

« brak odpowiedniego systemu wartosci w relacjach z otoczeniem
(co moze powodowac nieetyczne zachowania pracownikéw lub
wobec pracownikéw), przesadna lub Zle pojmowana dyscyplina,
czy pomijanie znaczenia czynnika ludzkiego, ignorowanie potrzeb
pracownikow.

J. Marciniak, Mobbing, dyskryminacja, molestowanie — zasady przeciwdziatania,
Wolters Kluwer, Warszawa 2011, $.68-74
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Patologie organizacji
czynniki sprzyjaj ace powstawaniu

 niski poziom umiejetnosci kierowniczych. Kierownicy
sami mogg popetniac btedy, prowadzgce do
powstawania patologii, a ponadto niekiedy nie potrafig
dostrzec wystepujacych nieprawidtowosci ani im
przeciwdziata¢. Dodatkowo niski poziom kwalifikacji
kierownika sprawia, ze czuje sie on zagrozony, co
skutkowa¢ moze przesladowaniem tych, ktérzy mogag
mu zagrozi¢, co juz samo w sobie stanowi patologie.

* sytuacje wystepujace w grupach, np. poszukiwanie

winnych czy zanik poczucia indywidualnej

odpowiedzialnosci

czynniki zewnetrzne, np. sytuacja na rynku pracy czy

pewne czynniki kulturowe.

J. Marciniak, Mobbing, dyskryminacja, molestowanie — zasady przeciwdziatania,
Wolters Kluwer, Warszawa 2011, $.68-74
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Patologie organizacji
przejawy

* niezrozumiaty spadek wartosci sprzedazy lub
zyskéw

« ostabienie morale pracownikéw lub ich duza
fluktuacja

e negatywna opinia o organizacji lub dyskomfort,
jaki odczuwamy kiedy mamy do czynienia z
organizacjg jako klienci lub postronni
obserwatorzy

R. Stocki, Diagnoza organizacji od A do Z, 2013, s.49-50
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Patologie organizacji
nastepstwa w $réd pracownikow

postawy rezygnacji i apatii pracownikéw, wyrazajgce sie w
niecheci do niemal wszystkiego i ograniczeniu do minimum
aktywnosci zawodowej;

postawy agresji przejawiajace sie w drazliwosci,
wyszukiwaniu obiektéw ataku, napastliwosci i konfliktowosci;
postawy obronne zwigzane z unikaniem kontaktow,
ostroznosci i asekuraciji;

postawy lekcewazgce, wyrazajace sie w ironizowaniu,
kpieniu, wyszydzaniu i bagatelizowaniu;

postawy samooszukiwania sig przez stwarzanie mitow i
fikcji;

zaburzenia psychosomatyczne przejawiajgce sie w
nerwicach, r6znego rodzaju dolegliwosciach fizycznych,
wysokiej wypadkowosci, naduzywaniu alkoholu, absenciji,
wzroscie zachorowalnosci itp.

J. Penc, Zachowania organizacyjne w przedsigbiorstwie, Wolters Kluwer,, 2011, 5.134
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Funkcjonalizacja patologii

Funkcjonalizacja patologii  — zjawisko polegajace na
tym, ze mechanizmy patologiczne stajg sie
funkcjonalnym elementem systemu, petnigc jakg$
wazng funkcje, np. funkcje stabilizujgca.

Patologia tak silnie zrasta sig z systemem, ze jest
uznawana za jego nieodzowny element. Przestajemy ja
wowczas dostrzegaé, albo ujawnia sie pod zupetnie
inng postacia.

J. Staniszkis, por.: R. Stocki, Diagnoza organizacji od A do Z, 2013, s.16
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Patologie organizacji
przeciwdziatanie

Walka z patologiami organizacyjnymi obejmuje dziatania

Patologie organizacji
osie opisu

3 3
d L b & . .. &
zapobiegawcze, kontrolne i interwencyjne. e 1. tatwo dostrzegalne objawy patologii e
Odnosza s'ie one do .sFruktgr i procedu’ry, gle przede g organizacyjnej g
wszystiim do ludzi | obejmuia rozwdj wiedzy, & 2. Zjawiska patologiczne zwigzane z osobami &
umiejetnosci, wrazliwosci, postaw moralnych = : J ) p_ 9 vAHE _Q &
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