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Wprowadzenie

Upowszechnianie kultury przedsiębiorczości i dbałość o zachowania etyczne w prowadzeniu działalności gospodarczej jest stałym przedmiotem zainteresowania Krajowej Izby Gospodarczej. Wspieranie rozwiązań podnoszących kulturę przedsiębiorczości, jak również konieczność opracowania nowych zasad etycznego postępowania przedsiębiorców znalazły swój wyraz w  Deklaracji programowej KIG, uchwalonej na Walnym Zgromadzeniu 12 czerwca 1997 r.  Mając na uwadze dostarczanie i upowszechnianie etycznych wzorów zachowań KIG i Instytut Badań nad Demokracją i Przedsiębiorstwem Prywatnym opracowały Zasady etycznej odpowiedzialności biznesu. Zasady te poprzedzone przykładowym kodeksem, opartym na wzorze dostarczonym przez Institute of Business Ethics z Londynu mają za zadanie upowszechniać etyczne postępowanie w działalności gospodarczej. 

Zdaniem Instytutu :

	Etyka w działalności gospodarczej to zespół norm rzetelnego i odpowiedzialnego postępowania przedsiębiorców we wzajemnych relacjach z klientami, kontrahentami, pracownikami , wspólnikami  oraz społecznością, władzą lokalną i państwową, norm zgodnych z obowiązującym prawem  i powszechnie przyjętymi normami społecznymi. 


Etyczna odpowiedzialność przedsiębiorcy to postępowanie, które łączy w sobie nie tylko rzetelność i uczciwość, ale także przewidywanie i wytrwałe dążenie do osiągnięcia skutków zgodnych z zasadami etyki biznesu. Etyczna odpowiedzialność przedsiębiorcy to nie tylko deklaracja, ale także trafna diagnoza sytuacji i osiągnięty efekt końcowy. To nie jest teoria. To praktyka.

Stosowanie reguł etyki w biznesie świadczy o odpowiedzialnym podejściu do prowadzenia firmy. Jest to jeden z czynników decydujących o sukcesie przedsiębiorstwa. Zdaje sobie z tego sprawę coraz liczniejsza grupa firm przestrzegających uczciwych reguł gry. Jednak ciągle jeszcze stosunkowo słabo jest  rozpowszechniona wśród części przedsiębiorców świadomość, że etyczne postępowanie w długim horyzoncie czasowym znajduje swój wymiar w przychodach firmy. W warunkach słabej konkurencji, w okresie przewagi popytu przedsiębiorcy byli w niewielkim stopniu uzależnieni od powracających nabywców.  Nieetyczne zachowanie nie miało wówczas tak istotnego wpływu na wyniki działalności firmy.  W końcu lat dziewięćdziesiątych, w przededniu wejścia do Unii Europejskiej, firma nie może funkcjonować w dłuższym okresie czasu bez korzystnej oceny klientów, a ta z kolei jest uzależniona od jakości produktów i usług, sposobu załatwiania reklamacji, stosowanych technik dystrybucji i reklamy. We wszystkich tych przypadkach istotne jest etyczne postępowanie. Etyczne zachowanie jest istotne także dla tej grupy kontrahentów, którą stanowią inne przedsiębiorstwa.  

Według zespołu Instytutu i Krajowej Izby Gospodarczej obecnie istnieją trzy zasadnicze sfery, w których zasady etyki i kultury gospodarczej pozostawiają wiele do życzenia. 

1) Złe stosunki międzyludzkie, złe stosunki pracy, zwłaszcza w małych firmach. "Nowi" pracodawcy, którzy rozpoczęli działalność często charakteryzują się dużą przedsiębiorczością, wręcz "drapieżnością" w działalności gospodarczej. Często traktują pracowników jak narzędzia. Stąd obserwowana przez nas duża fluktuacja zatrudnienia w małych firmach wynikająca z nie dotrzymywania przez drobnych pracodawców zobowiązań wobec pracowników oraz rozrostu zachowań nieformalnych. Przedsiębiorcy nie wiedzą, jak ułożyć sobie stosunki z pracownikami.

2) Druga sfera to problemy związane z płaceniem obciążeń publicznych, zwłaszcza podatków i składek na ubezpieczenia społeczne. Z naszych obserwacji wynika, że przeważająca liczba drobnych przedsiębiorców zatrudnia pracowników albo nieformalnie, albo w oparciu o oficjalne minimalne wynagrodzenie. Zdecydowana większość wynagrodzeń jest wypłacana "z ręki". Duża część obrotów dokonywana jest poza ewidencją. Wśród przedsiębiorców dominuje przeświadczenie, że bez oszukiwania fiskusa trudno jest  prowadzić działalność gospodarczą. Represyjne działania aparatu skarbowego wobec MSP wzmacniają to przeświadczenie.

3) Trzecia grupa zjawisk o charakterze wręcz nagminnym to nierzetelne traktowanie klientów i kontrahentów. Wydaje się to wręcz zdumiewające, ale pomimo wprowadzenia zasad rynkowych skala problemu pozostaje ciągle duża. Nie informowanie klientów o negatywnych cechach użytkowych towaru, zwłaszcza o jego wadach (np. samochody), niekulturalna obsługa klienta (np. komunikacja taksówkowa), nieumiejętność zachowania się w sytuacjach konfliktowych (reklamacje) wynikają z prymitywnego rozumienia rynku przez wielu przedsiębiorców, dla których nie jest ważne zadowolenie klienta ale tylko sprzedaż produktu czy usługi. Nieterminowość, nierzetelność i nie dotrzymywanie słowa są z kolei barierą w kontaktach z przedsiębiorcami z UE.
Uważamy, że przedstawiane praktyczne Zasady powinny poprawić sytuację zwłaszcza w tych trzech zakresach.  

W opracowaniu umieszczono także krótkie studia przypadków zawierających przykłady  trudnych z etycznego  punktu widzenia sytuacji, w jakich  znajdują się lub mogą się znaleźć przedsiębiorcy. Mamy nadzieję, że tak zestawiony materiał będzie podstawą do podejmowania właściwych decyzji przez przedsiębiorców w  oparciu o konkretne przykłady i przyczyni się do podniesienia kultury prowadzenia działalności gospodarczej, przede wszystkim w małych i średnich przedsiębiorstwach. 

Zespół autorski

Instytutu Badań nad Demokracją

i Przedsiębiorstwem Prywatnym

KODEKS ETYKI W DZIAŁALNOŚCI GOSPODARCZEJ

Projekt oparty na wzorze dostarczonym przez Institute of Business Ethics z Londynu

A. Preambuła 

1. We wszystkich działaniach przedsiębiorstwa ważne jest zachowanie podstawowych wartości.

2. Przedsiębiorstwo uznaje swoje zobowiązania wobec wszystkich tych, z którymi prowadzi interesy tj.: akcjonariuszy, pracowników, klientów, dostawców, konkurencji oraz całego społeczeństwa.

3. Reputacja firmy i zaufanie, tych z którymi dokonuje transakcji jest jednym z najbardziej istotnych czynników. Ochrona tych wartości ma fundamentalne znaczenie dla przedsiębiorstwa.

4. Przedsiębiorstwo w prowadzonej przez siebie działalności powinno przestrzegać najwyższych standardów etycznych oraz wymagać ich od innych. Praktyki korupcyjne jakiegokolwiek rodzaju nie mogą być tolerowane. Przedsiębiorstwo powinno regularnie monitorować przestrzeganie zasad etycznych

B. Stosunki z klientami

1. Uczciwość jest niezbędna dla sukcesu i stabilności przedsiębiorstwa. Ta naczelna zasada  kieruje wszystkimi aspektami podejścia firmy do klientów.

2. Przedsiębiorstwo będzie dostarczać produkty i usługi wartościowe, dobrej  jakości, solidnie wykonane i bezpieczne w użytkowaniu.

· Będzie ono oferowało produkty zgodnie z narodowymi i międzynarodowymi standardami, lub w przypadku ich braku przeprowadzi stosowne testy bezpieczeństwa,

· Nie będzie podawać niepełnych informacji oraz wprowadzających w błąd opisów dotyczących oferowanych usług i działania produktów,

· Nie będzie świadomie sprzedawać produktów, które mogą szkodzić klientom.

3. W przedsięwzięciach reklamowych i innych formach przekazu firma będzie unikać podawania nieprawdziwych, ukrytych lub przesadzonych informacji.

4. W związku z obsługą klienta i jego pełną satysfakcją przedsiębiorstwo będzie zapewniać wysoki standard usług posprzedażowych.

5. Pracownicy przedsiębiorstwa nie powinni dawać klientom pieniędzy ani prezentów o znacznej wartości. Nie należy dawać  prezentów,  które mogą być w zamyśle traktowane jako łapówki.

6. Firma będzie unikać praktyk, zmierzających do zwiększenia sprzedaży przez jakiekolwiek przedsięwzięcia marketingowe niezgodne z prawem.

7. Firma będzie utrzymywać w tajemnicy informacje uzyskane od klienta.

C. Stosunki z akcjonariuszami i innymi inwestorami

1. Firma będzie dbać o interesy akcjonariuszy i pozostałych udziałowców, a także nie uczyni niczego, aby uprzywilejować jedną grupę udziałowców kosztem drugiej. 

2. Sprawozdania księgowe firmy będą prawdziwe i udostępniane zgodnie z wymaganymi terminami.

3. Firma powinna dążyć do osiągnięcia atrakcyjnej stopy zwrotu kapitału w długim okresie.

4. Firma będzie uczciwie informować o swojej polityce, osiągnięciach i perspektywach rozwoju.

D. Stosunki z pracownikami
1. Stosunki z pracownikami będą oparte na szacunku dla ich godności osobistej.

2. Firma będzie przyjmować i awansować pracowników biorąc pod uwagę kwalifikacje wymagane na danym stanowisku. Pracownicy nie będą dyskryminowani ze względu na rasę, religię, narodowość, kolor skóry, wiek, płeć, stan cywilny oraz inwalidztwo nie mające wpływu na rezultaty wykonywanej przez nich pracy.

3. Firma będzie dążyć do zapewnienia stabilnych miejsc pracy oraz będzie rzetelnie informować pracowników o perspektywach zatrudnienia.

4. Firma zobowiązana jest zapewnić czyste, zdrowe i bezpieczne środowisko pracy zgodnie z wymaganymi standardami.

· Pracownicy ze swojej strony mają obowiązek dołożyć starań, aby uniknąć wypadków i zranienia siebie, swoich kolegów, a także osób postronnych.

5. Przedsiębiorstwo zapewni poufność danych medycznych przekazywanych przez pracowników. Wyniki badań okresowych nie będą udostępniane innym pracownikom i osobom postronnym. 

6. Z myślą o docenieniu wysiłków poszczególnych osób mających wkład w sukces firmy, przedsiębiorstwo będzie stosować reguły uczciwej i właściwej polityki wynagradzania.  Reguły systemu wynagradzania będą tak skonstruowane, aby uwzględnić zarówno wkład  indywidualny poszczególnych osób  jak i wyniki  działów, w których pracują.

7. Firma będzie pomagała pracownikom wszystkich szczebli w poszerzaniu umiejętności oraz będzie wspierała ich karierę w ramach firmy.

8. Firma będzie informować pracowników o celach swojej działalności i zadaniach na poszczególnych stanowiskach pracy, zapewni skuteczną komunikację i włączy pracowników w  działania służące polepszeniu jakości ich pracy i rozwojowi firmy.

9. Informacje uzyskane przez pracowników podczas pracy nie będą używane dla jakiegokolwiek innego celu niż  ten, dla którego były udostępnione.

10. Bezpośrednie interesy osobiste pracowników na kierowniczych stanowiskach,  a także członków ich rodzin, związane z działalnością przedsiębiorstwa powinny być ujawnione. Konflikt interesu może dotyczyć dyrektorów, ważnych udziałowców i zatrudniania członków rodziny.

11. Firma nie będzie tolerować seksualnego, psychicznego i fizycznego dręczenia pracowników.

12. Firma zobowiązana jest uznać swoje obowiązki wobec pracowników z długoletnim stażem, szczególnie tych, którzy w niedługim czasie przejdą na emeryturę.

13. Przy wykupywaniu dodatkowego ubezpieczenia emerytalnego firma będzie się kierować wyłącznie korzyścią pracowników. Przedsiębiorstwo dołoży wszelkich starań, aby wybrać najbardziej bezpieczną ofertę towarzystwa ubezpieczeniowego lub funduszu inwestycyjnego.

14. Firma wypracuje procedury rozstrzygania sporów i uczyni wszystko, aby rozwiązać te spory bez dopuszczenia do strajku.

15. Firma będzie dążyć do zapewnienia jak najpełniejszej komunikacji z każdym pracownikiem. Przedsiębiorstwo będzie uznawać potrzebę informowania i konsultowania pracowników w tych naturalnych grupach, w których pracują. Tam gdzie jest to właściwe pracownicy będą także należycie reprezentowani w negocjacjach. Jeżeli istnieje odpowiednie porozumienie ze związkami zawodowymi, firma zapewni stosowne rozwiązania, które ułatwią konstruktywny dialog.

16. Firma będzie rzetelnie informować  pracowników o opłacanych składkach na ubezpieczenie społeczne oraz o charakterze zawieranych umów. Pracownicy zostaną powiadomieni o zawarciu umowy cywilno-prawnej. Firma nie będzie korzystała z zawierania umów cywilno-prawnych w przypadkach niedozwolonych przez prawo. 
E. Stosunki z dostawcami  

1. Stosunki pomiędzy firmą i dostawcami powinny być oparte na wzajemnym zaufaniu.

2. Zapłata za wykonaną usługę lub dostarczony towar będzie uiszczona w terminie i zgodnie z zawartą umową.

3. Siła finansowa firmy nigdy nie będzie wykorzystana bez skrupułów.

4. Przyjmowanie prezentów lub innych świadczeń przez pracowników współpracującej firmy może powodować niezręczne sytuacje i może być postrzegane jako próba skłaniania do ofiarowania  w zamian pewnych korzyści dla darczyńcy. Następujące reguły powinny być przestrzegane:

· nie należy nakłaniać nikogo do przyjęcia prezentu,

· prezenty pieniężne są nie do zaakceptowania,

· rozsądne, małe upominki i przejawy gościnności mogą być zaakceptowane, jeżeli nie powodują żadnego zobowiązania u obdarowanego i mogą być odwzajemnione w takim samym stopniu, 

· należy informować  przełożonych o każdym otrzymanym kosztownym  prezencie oraz o wyświadczonej przysłudze, związanych z firmą, z którą prowadzona jest współpraca. 

5. Wszystkie informacje dotyczące stosunków pomiędzy firmą a dostawcą powinny być traktowane jako poufne.

F. Relacje z konkurencją

1. Firma będzie współzawodniczyć z konkurentami aktywnie, lecz  uczciwie.

2. Firma nie będzie niszczyć reputacji konkurencji ani bezpośrednio, ani poprzez insynuacje.

3. W kontaktach z konkurencją, pracownicy będą unikać dyskutowania o poufnych informacjach dotyczących firmy.

4. Firma nie będzie próbowała pozyskać informacji dotyczących konkurencji środkami nielegalnymi. Zaliczyć do nich można szpiegostwo przemysłowe, zatrudnianie pracowników konkurencji, w celu otrzymania od nich tajnych informacji, nakłanianie personelu konkurencji lub jej klientów do ujawniania posiadanych przez nich informacji oraz inne środki wyżej nie wymienione.

5. Firma nie będzie się angażować w restrykcyjne praktyki handlowe.

G. Powiązania z władzami i lokalnymi społecznościami

1. Firma dołoży wszelkich starań, aby być wrażliwym społecznie podmiotem gospodarczym, będzie służyć społeczności poprzez działalność korzystną  dla firmy i społeczności, oraz zapewnianie korzystnych możliwości zatrudnienia i dobrych warunków pracy.

2. Przedsiębiorstwo będzie brało pod uwagę interesy całego otoczenia, starając się uwzględnić zarówno interes krajowy, jak i lokalny.

3. Pracownicy powinni być zachęcani do uczestnictwa w wydarzeniach społecznych i obywatelskich.

4. Firma powinna wspierać  w miarę możliwości społeczność, w której działa. Ewentualne dotacje charytatywne, edukacyjne i kulturalne będą przyznawane w ramach zasad ustalonych przez właściciela.

Otoczenie
5. Firma zobowiązana jest zwracać uwagę na ochronę środowiska uznając, że zasoby naturalne wyczerpują się i powinny być używane w sposób odpowiedzialny. Dlatego też będzie:

· upewniać się, że operacje cyklu produkcyjnego, gospodarka ściekowa, usuwanie odpadków, emisja spalin i hałasu nie tylko mieszczą się w wymaganych standardach, ale również normy zakładowe w tym zakresie są  wyższe,  tam gdzie jest to możliwe,

· analizować efekty każdego nowego przedsięwzięcia dla środowiska,

· przeprowadzać regularne przeglądy oddziaływania firmy na środowisko,

· mieć szczególny wzgląd na ochronę żyjących w naturze zwierząt i roślin,

· informować społeczność, wśród której firma działa o przeprowadzanym przez nią programie ochrony środowiska.

6. Firma będzie  stosować testy na zwierzętach tylko w przypadkach absolutnie koniecznych oraz upewni się, że są one zgodne z oficjalnymi standardami opieki nad zwierzętami.

Opodatkowanie

7. Firma nie będzie świadomie łamać prawa podatkowego.

H. Związki biznesu z polityką

1. Działania firmy będą charakteryzować się pełnym poszanowaniem dla demokratycznie powołanych władz lokalnych, regionalnych i ogólnokrajowych.

2. Firma nie będzie wspierać działalności politycznej opartej na krzewieniu nienawiści, uprzedzeń oraz dyskryminacji wobec określonych grup lub osób.

3. Polityka firmy w zakresie wspierania działalności społecznej i politycznej powinna być jawna.

4. Firma nie będzie traktować w sposób uprzywilejowany  polityków i  przedstawicieli władzy. Wspomniane grupy będą traktowane tak jak inni klienci. 

5. Firma nie będzie dawać politykom prezentów oraz upominków dużej wartości.

I. Zamówienia publiczne 

Firma będzie przestrzegała zasad ubiegania się o zamówienia publiczne, a w szczególności:

1. Nie będzie się starała wpływać na osoby podejmujące decyzję poprzez wręczanie im prezentów, obiecywanie korzyści oraz dawanie gratyfikacji finansowych.

2. Poda w swojej ofercie takie warunki merytoryczne, które rzeczywiście będzie w stanie spełnić.

3. Ustali realne terminy i poda cenę, która pokryje jej koszty oraz zapewni odpowiednią planowaną marżę zysku.

4. Rzetelnie przedstawi w swojej ofercie osiągnięcia i doświadczenia.

5. Nie będzie stosowała metod dyskredytujących  konkurentów. 

J. Zagadnienia związane z międzynarodowym biznesem

1. Firma będzie respektować tradycje i kulturę w każdym kraju, w którym funkcjonuje.

2. Firma zobowiąże się do przestrzegania panującego prawa oraz będzie przyczyniać się do dobrobytu oraz rozwoju danego kraju i mieszkającej w nim społeczności.

3. Firma będzie działać odpowiedzialnie w zakresie międzynarodowego handlu. Dumping cenowy  nie będzie stosowany.

K. Dostosowywanie się i weryfikacja

1. Ścisłe stosowanie się do klauzul kodeksu będzie warunkiem zatrudnienia w firmie.

2. Celem firmy powinno być stworzenie korzystnego klimatu pracy i szans dla pracowników oraz szczere wyjaśnianie wszelkich kwestii dotyczących zachowań i decyzji uważanych za nieetyczne.

3. Audytorzy zatrudnieni przez firmę zostaną zobowiązani do informowania o wszystkich praktykach niezgodnych z przyjętym kodeksem.

Zasady etycznej odpowiedzialności biznesuPRIVATE 
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1. Reklama i promocja. Stosunki z klientami

Najważniejsze problemy

1. ODWOŁYWANIE SIĘ DO UPRZEDZEŃ LUB NEGATYWNYCH UCZUĆ W PROCESIE SPRZEDAŻY

Odwoływanie się do uprzedzeń lub negatywnych uczuć ma miejsce wtedy gdy sprzedawca dobra lub usługi wykorzystuje strach lub obawy klienta przed określonymi zjawiskami albo też ma na celu zachwiać jego poczuciem bezpieczeństwa w celu dokonania sprzedaży. Uprzedzenia lub negatywne uczucia mogą dotyczyć: rasy, narodowości, grupy etnicznej, religii, wieku, płci, pochodzenia społecznego i innych obiektów. 
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PRZYKŁAD

Sprzedawca systemów alarmowych do domków jednorodzinnych podczas sprzedaży osobistej w domach potencjalnych nabywców zwraca klientowi uwagę, że okolica jest niebezpieczna ponieważ wokół kręci się wielu Cyganów. Innym przykładem jest rozpowszechniony wśród handlowców pogląd, że "Rumuni (w Polsce) lub Polacy (w Niemczech) kradną".
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Przełożony powinien zwrócić uwagę handlowcom, że niedopuszczalne jest posługiwanie się uprzedzeniami lub negatywnymi uczuciami (np. nienawiścią) jako argumentami podczas procesu sprzedaży. Przełożony lub szef firmy powinien wyegzekwować prawidłowe postępowanie pracowników w tym zakresie. Również klient może lub nawet powinien się zwrócić do sprzedawcy z uwagą o niewłaściwości tego rodzaju argumentacji.

2. ZMUSZANIE DO TRANSAKCJI WIĄZANYCH

Transakcja wiązana polega na umożliwieniu klientowi kupna rzadkiego towaru, którego chce lub potrzebuje pod warunkiem, że jednocześnie kupi inny towar sprzedawcy (producenta) mniej atrakcyjny. Zmuszanie do transakcji wiązanej jest możliwe w sytuacji okresowej przewagi na rynku. Naganne etycznie jest nie pozostawianie klientowi wyboru.
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Duża hurtownia tkanin cieszyła się uznaniem klientów – producentów odzieży, gdyż zawsze oferowała szeroki wachlarz najróżniejszych materiałów. Ponadto klienci mogli liczyć na upusty, kredyt oraz inne udogodnienia. Przebojem sezonu letniego stała się nowa tkanina o modnym wzorze, z której uszyta odzież sprzedawała się najlepiej. Producenci kupowali więc coraz więcej tej tkaniny, zaczęły pojawiać się trudności z jej zakupem, przedsiębiorcy byli skłonni płacić więcej, byle tylko móc ją kupić. Wówczas właściciel hurtowni postanowił wprowadzić sprzedaż wiązaną – sprowadzał jeszcze więcej poszukiwanej tkaniny, ale warunkiem jej zakupu przez producentów odzieży był jednoczesny zakup innego towaru, który zalegał w magazynie od dłuższego czasu. Zdesperowani producenci nie mogąc kupić poszukiwanej tkaniny w innych hurtowniach, godzili się na podyktowane warunki.
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Sprzedaż wiązana jest wykorzystywaniem krótkookresowej przewagi sprzedawcy (producenta) na rynku. Jest obliczona na upłynnienie przez producentów (lub sprzedawców) produktów, które się słabo sprzedają. W rzeczywistości oznacza to, że klient kupi lepszy towar pod warunkiem, że dostanie również trochę gorszego. Klient nie ma praktycznie wyboru, nie może kupić tylko jednego z oferowanych towarów nie kupując drugiego. Przedsiębiorca, który wykorzystuje sytuację do przerzucenia popełnionych błędów na odbiorców, nabywców, działa wbrew interesom własnej firmy. W długim okresie biznesmeni nie będą chcieli współpracować z kimś, kto wymusił na nich zakup bubla, jako dodatek do bestsellera.

3. UTRATA ZAINTERESOWANIA KLIENTEM PO SPRZEDAŻY TOWARU

Utrata zainteresowania klientem po sprzedaży towaru związana jest z zakończeniem procesu sprzedaży. Ponieważ proces sprzedaży posiada charakter odnawialny sprzedawca, dla uzyskania odpowiedniej wydajności pracy, musi koncentrować się na nowych klientach. Sprzedawca jest bardzo grzeczny i miły w trakcie pozyskiwania klienta natomiast staje się nieuprzejmy i oschły po dokonaniu sprzedaży. W istocie rzeczy klient nie może od takiego sprzedawcy uzyskać istotnych informacji i porad dotyczących sposobu korzystania z towaru.
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Dealer samochodowy zachęca klientkę do zakupu samochodu. Poświęca dużo czasu na tłumaczenie jej zasad użytkowania samochodu, materiałów eksploatacyjnych, kilka razy odbywa jazdę próbną. Klientka kupuje samochód i po jakimś czasie zgłasza się z prośbą o wytłumaczenie w jaki sposób można wyregulować nawiew powietrza. Sprzedawca odpowiada, że szczegółowy sposób regulacji nawiewu opisany jest w instrukcji a jeżeli ona go nie rozumie to niech jedzie do serwisu, który znajduje się 100 km od miejsca zakupu. W efekcie klientka jeździ zimą źle ogrzewanym samochodem ponieważ instrukcja obsługi jest po angielsku a do serwisu jest daleko.
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Klient, który nie otrzymuje istotnych informacji i porad dotyczących eksploatacji towaru powinien zgłosić się do przełożonego sprzedawcy i zareklamować sposób obsługi posprzedażowej. Przełożeni sprzedawców powinni zwracać szczególną uwagę na obsługę posprzedażową oraz na fakt czy przebiega ona w sposób satysfakcjonujący klientów. Podczas okresowych przeglądów obsługi posprzedażowej temat ten powinien być omawiany ze sprzedawcami.

4. PRZEKAZYWANIE (SPRZEDAŻ) POUFNYCH INFORMACJI O KLIENCIE

Każda instytucja posiada informacje o swoich klientach. Jeżeli w jakiejkolwiek formie trafią one do innej firmy za pośrednictwem pracowników przedsiębiorstwa dysponującego tymi informacjami, mamy do czynienia z przekazywaniem (lub sprzedażą) poufnych informacji o kliencie. Jeżeli klient nie wyraził zgody na udostępnianie danych pozostawionych w firmie komukolwiek innemu, postępowanie wbrew jest poważnym przestępstwem.
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Krajowa telewizyjna sieć kablowa obsługuje miliony osób, a w związku z tym dysponuje olbrzymią bazą danych, która corocznie jest aktualizowana ze względu na specyfikę prowadzonej działalności. Zarząd firmy sprzedał bony teleadresowe innym firmom. Jednocześnie zaproponowano klientom, którzy nie życzą sobie, aby ich dane przekazywano innym firmom, aby to zgłosili sieci kablowej.
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Przedstawione postępowanie jest nieuczciwe ze względu na dużą szkodliwość. Po pierwsze klienci nie zostali zapytani czy wyrażają zgodę na przekazanie ich danych innej instytucji, po drugie zarząd spółki naraził ją na utratę dobrej opinii, a następnie - klientów. Działanie polegające na odstępowaniu danych swoich klientów bez ich bezpośredniej zgody jest bezprawne. Równocześnie metoda zgody domniemanej, którą zastosowano w przypadku sieci kablowej jest też bezprawna ponieważ zmusza klientów do podjęcia działania w celu uchylenia się od skutków cudzych działań. Postępowanie właściciela sieci kablowej można zaskarżyć.

5. UPRZYWILEJOWYWANIE WYBRANYCH KLIENTÓW

Uprzywilejowanie wybranych klientów polega na oferowaniu im nadzwyczajnej obsługi lub warunków sprzedaży w oparciu o nieznane kryteria a jednocześnie na pogarszaniu obsługi lub warunków sprzedaży dla pozostałych klientów. Oznacza to, że korzyści jednych są „okupione” stratami innych klientów.
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Przykładem takiego postępowania jest obsługa w urzędzie znajomych poza kolejnością, obsługiwanie wybranych klientów restauracji w sposób pochłaniający wiele czasu a jednocześnie ociąganie się z obsługą innych klientów. Ta druga sytuacja jest odbierana przez klientów jako ociąganie się z przyjęciem zamówienia a jednocześnie przeciąganie wydania posiłku. Sytuacja bardzo częsta w restauracjach, stacjach obsługi samochodów, punktach usługowych.
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Szef powinien uczulić pracowników obsługujących klientów aby przy obsłudze zachowywali regułę obsługi według kolejności zgłoszenia a jedyne odstępstwa od tej zasady były dokonywane za zgodą pozostałych klientów. W przeciwnym razie klienci rezygnują z obsługi i udają się do innego punktu usługowego (gastronomicznego). Jeżeli jednak pewne rodzaje uprzywilejowania muszą być stosowane to wiadomość o nich powinna być wywieszona w miejscu łatwo dostępnym dla klientów (np. przy szatni, przy wjeździe do stacji itp.).

6. NIEJASNE FORMUŁOWANIE UMÓW

Zjawisko to ma miejsce najczęściej wtedy, gdy oferuje się towar nowy, zaawansowany technicznie lub o zupełnie nowych rozwiązaniach konstrukcyjnych. Sytuacja taka może mieć również miejsce w odniesieniu do umów prawnych np. związanych ze spadkami i darowiznami albo ze sprzedażą nieruchomości. Niejasne i nieprecyzyjne sformułowanie warunków umowy, które nie są zrozumiałe dla osób starszych lub z małym doświadczeniem powoduje, że osoby te narażone są na szkody i nieprzyjemności, na które nigdy nie zgodziliby się rozumiejąc warunki umowy.
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Członek spółdzielni zawiera z nią umowę na wybudowanie mieszkania. Umowa przewiduje określony termin oddania mieszkania oraz wstępny koszt budowy. Umowa stwierdza także, że koszt ten może zmienić się nie więcej jednak niż inflacja w budownictwie. Przyszły lokator podpisując umowę wierzy, że koszty mieszkania wzrosną nie więcej niż poziom inflacji. Jest on jednak w błędzie. W 1997 roku przy 13% inflacji, wzrost cen w budownictwie wyniósł 43%. W efekcie koszt mieszkania wzrósł realnie niemal o 30%. Gdyby członek spółdzielni orientował się jak kształtowała się w ciągu ostatnich 2 lat inflacja w budownictwie być może nie zawarłby umowy ze spółdzielnią.
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Nieprecyzyjne lub niejasne formułowanie warunków umowy jest pewną formą dyskryminacji osób niedoświadczonych lub starszych. Narusza ich poczucie bezpieczeństwa i zaufanie do prawa. Powody te skłaniają do tego aby tłumaczyć klientowi znaczenie terminów prawnych, ekonomicznych i technicznych jeszcze przed zawarciem transakcji, tak aby nie wprowadzać klientów w błąd. Niejasne i nieprecyzyjne sformułowanie warunków umowy jest również zagrożeniem dla osób z niższym poziomem wykształcenia. Jeżeli kontrahent stwierdza, że klient może nie zrozumieć umowy powinien skierować go do specjalisty, który odpłatnie lub nieodpłatnie wytłumaczyłby konsekwencje jakie mogą z niej wyniknąć.

7. WYKORZYSTANIE NIEDOSTATECZNEJ WIEDZY KLIENTÓW, ZWŁASZCZA DZIECI I OSÓB STARSZYCH

Wiele osób posiada fałszywe wyobrażenie o cechach produktu. Sytuacja taka wynika z często nieuzasadnionego ogólnego przekonania, że jest tak a nie inaczej, z podsycanych plotek lub z reklamy. Generalnie jednak klienci wyobrażają sobie, że produkt będzie w stanie zaspokoić pewne ich potrzeby a de facto nie jest on w stanie tego dokonać. Szczególnie naganne jest wykorzystywanie niedostatecznej wiedzy dzieci np. w reklamie.
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Producenci jogurtów reklamują je jako tzw. „zdrową żywność”. Jednakże większość oferowanych na rynku jogurtów nawet jeżeli są beztłuszczowe zawiera do 15% węglowodanów (cukrów) oraz sztuczne zagęszczacze. W efekcie nie są one dietetyczne. Nie wszyscy klienci rozumieją jednak co oznacza pojęcie węglowodany (cukry) i nabywają produkt z mylnym przeświadczeniem, że jest on dietetyczny. Anegdotycznym przykładem było sprzedawanie popularnego leku BISEPTOL przez polskich handlarzy turystycznych jako środka antykoncepcyjnego w krajach bałkańskich.
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Wykorzystywanie niedostatecznej wiedzy klientów rzadko bywa napiętnowane, ponieważ klienci często „udają”, że wiedzą o co chodzi. Jednak zachowanie takie w odniesieniu do dzieci i osób starszych jest bardzo poważnym nadużyciem. W niektórych przypadkach zachowanie takie może stanowić zagrożenie dla zdrowia lub nawet życia dziecka. Dotyczy to zwłaszcza niektórych rodzajów żywności oraz zabawek. Aby ustrzec się przed nadużywaniem niewiedzy klientów producenci lub sprzedawcy powinni zamieszczać informacje do czego produkt służy oraz dla jakich celów i klientów nie jest wskazany. Ponadto należy szkolić sprzedawców aby zwracali uwagę kto i dla jakich celów kupuje niektóre produkty, zwłaszcza te mogące stanowić zagrożenie.

8. KARANIE NIEZADOWOLONYCH KLIENTÓW
Wśród klientów, zwłaszcza agencji turystycznych znajdują się tacy, którzy stwarzają więcej problemów niż inni. Wynika to z ich usposobienia oraz dużej skłonności do narzekań. Firmy turystyczne starają się unikać tego typu klientów. W praktyce oznacza to, że wszelkie przejawy niezadowolenia (np. złożenie skargi) powodują nałożenie na uczestnika imprezy określonej dolegliwości lub kary. W efekcie każdy klient, który oficjalnie zgłosi swoje uwagi zostanie poddany ostracyzmowi.
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W 1997 roku jedna z dużych firm turystycznych specjalizująca się w organizowaniu wycieczek zagranicznych utworzyła tzw. „czarną listę” klientów, którzy złożyli jakąkolwiek pisemną skargę na jakość obsługi przez pracowników firmy. W efekcie klientowi z „”czarnej listy” biuro odmawia prawa do kolejnego wyjazdu pomimo faktu, że chce on zapłacić za wycieczkę. W ten sposób osoby niezadowolone są karane przez firmę. 
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Przedstawiony powyżej przykład wskazuje na zjawisko o charakterze niemal orwellowskim. Znany dziennikarz radiowy, który skontaktował się z kierownictwem firmy usłyszał wymijające odpowiedzi a w końcu przyznanie, że jest to nieporozumienie. Jednak klient usłyszał od pracownika biura informację, że na wycieczkę nie pojedzie ponieważ znajduje się na „czarnej liście”. Trudno wypracować zasady postępowania wobec niezadowolonych klientów ponieważ zasadniczym celem sprzedaży jest uzyskanie zadowolenia nabywcy. Jednak jak pokazuje życie nie wszyscy nabywcy są zadowoleni i zawsze tak będzie. Jednak eliminacja niezadowolonych klientów jest kompromitacją i przyznaniem się do porażki. Dobra firma powinna udzielić niezadowolonemu klientowi stosownej rekompensaty i to niekoniecznie finansowej. Czasami wystarczy wysłanie do niezadowolonego klienta listu z podziękowaniem za zwrócenie uwagi na niedociągnięcia i pomoc w doskonaleniu usług. 

9. NARAŻANIE KLIENTA NA DODATKOWE KOSZTY I PRZYKROŚCI, KTÓRYCH SIĘ NIE SPODZIEWAŁ
Zachowanie takie polega najczęściej na sprzedaży określonych towarów, które nie mogą być użytkowane bez dodatkowo zakupionego osprzętu lub uzupełniających akcesoriów. Sytuacja ta ma również miejsce wówczas gdy klient wykupuje określoną usługę (np. turystyczną), ale na miejscu okazuje się, że trzeba ponieść dodatkowe koszty i zapłacić za dodatkowe świadczenia. Narażanie na dodatkowe koszty i przykrości wiąże się z wytworzeniem u klientów mylnego wrażenia, że kupują oni kompletne urządzenie lub usługę. Często jest to wykorzystywanie nieświadomości klientów. 
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Biuro turystyczne organizujące wyjazdy zagraniczne do Paryża informuje klientów o tzw. świadczeniach. Wśród świadczeń jest zwiedzanie Wieży Eiffela. Na miejscu okazuje się, że biuro wykupiło tylko wejściówkę na piesze wejście do II tarasu a turyści, którzy chcą wjechać na górę muszą wykupić osobne bilety. Podobna sytuacja istnieje często np. przy zakupie kamery video. Klient kupuje kamerę z akumulatorkiem o małej mocy, który wystarcza na ok. 45 minut filmowania. Jednak producenci nagminnie nie informują, że akumulatorek podstawowy wystarcza tylko na 20 minut jeżeli intensywnie wykorzystywane są akcesoria kamery typu zoom (przybliżanie i oddalanie). W efekcie niedoświadczony video amator już przy wykonywaniu pierwszego filmu dowiaduje się, że dysponuje niekompletnym sprzętem.
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Należy dokładnie i szczegółowo informować klientów co wchodzi w skład towaru lub usługi i jakie akcesoria dodatkowe są niezbędne i za jaką dodatkową opłatą. Po drugie, udzielając klientowi porady w czasie zakupu należy zwrócić uwagę na całkowity koszt towaru i usługi oraz ewentualne warianty w zależności od okresu, funkcji i ceny. Takie postępowanie pozwoli na uniknięcie w przyszłości niepotrzebnych rozczarowań i przykrości klientów.

10. STWARZANIE NIEBEZPIECZEŃSTWA DLA ZDROWIA I ŻYCIA KLIENTÓW

Niektóre transakcje, towary lub usługi stwarzają zagrożenie dla zdrowia i życia klientów. Jest kwestią oczywistą, iż w pewnych przypadkach zagrożenie jest sprawą normalną (np. wszelki sprzęt tnący) jednak klienci powinni być świadomi zagrożenia. Naganne etycznie jest stwarzanie zagrożenia dla zdrowia i życia klientów bez ich świadomości. Klienci są więc przekonani, że interesujący ich sprzęt lub usługa są bezpieczne, natomiast sposób wykonania lub działania towaru stwarza niebezpieczeństwo dla zdrowia i życia klientów.
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Wielu obywateli Polski korzysta z przejazdów autobusowych na trasie Polska - Kraje Europy Zachodniej. Jak pokazuje praktyka wielu przewoźników autobusowych nagminnie łamie zasady bezpieczeństwa podróży. Do typowych naruszeń przepisów drogowych należą: palenie papierosów podczas jazdy, przedłużanie czasu pracy kierowców poza dopuszczalne normy, przedłużanie czasu pracy autobusów, nie dokonywanie zrzutów nieczystości podczas jazdy i zniechęcanie pasażerów do korzystania z toalety w autobusie, picie alkoholu po zakończonej pracy przez kierowcę w autobusie (miejscu pracy) oraz wypuszczanie na trasę niesprawnych pojazdów. Działania te powodują poważne naruszenia zasad bezpieczeństwa i konkretnych przepisów oraz skutkują poważnymi wypadkami. Jednocześnie polska policja lekceważy przekraczanie czasu pracy kierowców oraz palenie papierosów koncentrując się na kontroli spożycia alkoholu (ale tylko kierujących). Polski podróżny jadący np. do Francji lub z niej powracający może liczyć tylko na policję niemiecką lub niemiecką straż graniczną. W Polsce wszystkie wykroczenia poza spożyciem alkoholu podczas kierowania autobusem kończą się co najwyżej mandatem.
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Przedsiębiorca, który świadomie naraża klientów na utratę zdrowia lub życia nie tylko działa lekkomyślnie, ale także narusza przepisy prawa. Takie działanie może być zaskarżone przez klientów nawet jeżeli nic się nie stało. Wówczas firma musi liczyć się z koniecznością wypłaty odszkodowań lub zrekompensowania klientom utraconego poczucia bezpieczeństwa bądź narażenia na bezpośrednią utratę zdrowia. Generalnie firmy powinny unikać sytuacji, w których ryzykuje się zdrowie i życie klientów oraz postępować zgodnie z przepisami bezpieczeństwa, drogowymi, technicznymi, pożarowymi, sanitarnymi, pracy i wieloma innymi jeżeli mają one zastosowanie do konkretnej sytuacji.

11. NIEUCZCIWE DORADZTWO

Nieuczciwe doradztwo ma miejsce wtedy, gdy udzielane porady  nie odpowiadają faktom, realnym warunkom i potrzebom pytającego. Prowadzi ono z reguły do wyciągnięcia nieprawidłowych wniosków w zakresie przyszłych decyzji i wystawia zainteresowanego na niebezpieczeństwo znalezienia się w sytuacji dla niego  niekorzystnej. O nieuczciwym doradztwie możemy mówić wtedy, gdy jest to działanie świadome, przynoszące bezpośrednie korzyści.
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Mała nowo powstała firma dokonywała zakupów sprzętu biurowego. Zaistniała konieczność zakupu kopiarki. Firma przeanalizowała własne potrzeby w zakresie liczby wykonywanych kopii i oferty sklepów z kopiarkami. Dokonano wyboru małej stosunkowo taniej kopiarki firmy Canon. W sklepie oferującym tę kopiarkę (w cenie ok. 2.000 PLN) sprzedawczyni stanowczo odradzała dokonania jej zakupu polecając jednocześnie inną za ponad 5.000 PLN. Jednocześnie ze strony sprzedawczyni nie było żadnych pytań dotyczących poznania potrzeb klienta, celu, dla którego zdecydował się na kupno kserokopiarki, czy też wiarygodnego przedstawienia swojego stanowiska. Sprzedawczyni czyniła wszystko, żeby „wmówić” klientowi towar droższy, chociaż klient poinformował, że zaznajomił się z parametrami oferowanych urządzeń. W końcowym efekcie klient zrezygnował z dokonania zakupu w przykładowym sklepie, gdyż udzielone doradztwo było nieuczciwe. 
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Nieuczciwe doradztwo prowadzi do utraty klientów. Dogłębne zapoznanie się z potrzebami i możliwościami klienta, przedstawienie mu zalet i wad w alternatywnych przypadkach powoduje pozyskanie zaufania klienta. Klient wówczas zauważa, że doradzający wczuł się w jego sytuację, i że traktuje jego problem jako swój własny. Sprzedawca powinien stworzyć kupującemu perspektywę wyboru. Pracownik nierzetelnie doradzający szkodzi swojej firmie i winien być pouczony o szkodliwości takiego postępowania. Obowiązkiem kierownictwa firmy oraz współpracowników jest interweniować w przypadkach dostrzeżenia nieuczciwego doradztwa u pracowników.

12. BUDOWA NIEPRAWDZIWEGO IMAGE FIRMY 

Tworzenie nieprawdziwego image firmy polega na sprawianiu wrażenia, że cele i zachowanie firmy są inne niż w rzeczywistości. Firmy budują image firmy w celach reklamowych i ma on stanowić ważną dźwignię sprzedaży. W tym celu posuwają się do dużych nadużyć, które w istocie wprowadzają klienta w błąd, fałszywie informując o filozofii działania przedsiębiorstwa.
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Przedsiębiorstwo produkujące samochody pokazuje, że dba o środowisko naturalne. Nowo wybudowana lakiernia umożliwia lakierowanie nietoksycznymi farbami wodnymi. Jednocześnie przedsiębiorstwo nie robi nic aby ograniczyć nadmierne zużycie paliwa w produkowanych przez siebie samochodach. W istocie rzeczy przedsiębiorstwo produkuje wyroby nieprzyjazne dla środowiska, nadmiernie je zanieczyszczające. Budowa nieprawdziwego image firmy wprowadza klienta w błąd. Klient dokonujący zakupy pojazdu z „fabryki, która dba o środowisko” jest przekonany, że sam samochód jest również przyjazny środowisku. Czynnik ten może mieć znaczenie przy dokonywaniu decyzji kupna.
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Media, które rozpowszechniają reklamy o nieprawdziwych treściach ponoszą odpowiedzialność za skutki swojego postępowania. Dotyczy to każdego z mediów i to niezależnie od zamieszczonych uwag typu "redakcja nie odpowiada za treść zamieszczanych ogłoszeń”. Odpowiada, chociaż pośrednio. W związku z tym istnieje możliwość wywarcia nacisku przez klientów na media reklamowe aby nie dokonywały emisji reklam o nieprawdziwej treści.

Stosunki sprzedawcy - klienci

13. ZMUSZANIE DO ZAWARCIA TRANSAKCJI

Przymuszanie do zawarcia transakcji polega na takim sformułowaniu oferty aby klient był zmuszony podjąć aktywne działanie by jej nie przyjąć, na przykład w sposób wyraźny odmówić jej przyjęcia. Uchylenie się od wyraźnej odmowy przyjęcia oferty jest uważane za jej przyjęcie. Chociaż takie postępowanie jest niezgodne z prawem i nie powoduje skutków prawnych wielu klientów daje się zastraszyć i dokonują oni zakupu towaru, którego nie chcieli.
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Jedno z biur wysyłkowej sprzedaży towarów wysyła do klienta informację, że właśnie został wylosowany w specjalnej promocji i może zakupić nowoczesny robot kuchenny w cenie 1/10 normalnej ceny. Do oferty jest dołączony rachunek z nazwiskiem klienta. Dołączona jest informacja, że jeżeli chce zrezygnować powinien powiadomić biuro wysyłkowe. Klient jest przekonany, że robi dobry interes i płaci rachunek. W zamian dostaje plastikowy robot zabawkę bez wartości.
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Klient w takiej sytuacji powinien powiadomić Federację Konsumentów, Policję lub Prokuraturę. Odpowiednim rodzajem postępowania jest powiadomienie organu rejestracyjnego: Urzędu Gminnego, Miejskiego lub Sądu Rejonowego z miasta wojewódzkiego jeżeli oferent jest spółką. Nieuczciwy oferent jest przekonany, że klienci albo wyraźnie odmówią (czy zlekceważą ofertę) albo zapłacą za towar i nie będą reklamować towaru z poczucia wstydu. Aktywne działanie, ale w podany powyżej sposób szybko ukróca tego typu działalność.

14. BRAK POMOCY W DOKONANIU WYBORU

Klient zwracając się do sprzedawcy ze swoimi wątpliwościami ma nadzieję nie tylko na odpowiedź, ale także na fachową pomoc w dokonaniu wyboru. Po przedstawieniu swoich potrzeb i oczekiwań liczy na to, że zostanie wskazane rozwiązanie jego problemu. Wierzy w to co usłyszy od obsługującego i końcowego wyboru dokona w oparciu o poznane informacje i sugestie. Tymczasem zdarza się, że klientowi nie zostanie udzielona fachowa porada. Może to być wynikiem niewiedzy obsługującego lub jego nieumiejętnego podejścia do klienta. W niektórych instytucjach brak pomocy w dokonaniu wyboru będzie jednoznaczny z utratą klienta.    
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Małżeństwo chciało kupić synowi na urodziny komputer. Małżonkowie nie wiedzieli jednak o tego typu urządzeniach prawie nic. Swojego zakupu mieli zamiar dokonać w oparciu o udzieloną im fachową pomoc. W sklepie klienci poinformowali ekspedientkę o chęci nabycia komputera, który byłby odpowiedni dla dwunastoletniego chłopca. Ekspedientka pokazała klientom pięć różnych modeli dając do każdego z nich ulotkę informacyjną, a sama udała się na drugi koniec sklepu, gdzie zaczęła rozmawiać z koleżanką. Klienci kilka razy prosili do siebie ekspedientkę prosząc o udzielenie im fachowych informacji o komputerach. Tymczasem po każdej pobieżnej odpowiedzi ekspedientka odchodziła. Zainteresowane kupnem małżeństwo poczuło się bardzo zawiedzione, gdyż chcieli znać zalety i wady przedstawionych im modeli, a przede wszystkim oczekiwali pomocy w dokonaniu wyboru. Po kilku następnych nieudanych próbach uzyskania pomocy niezadowoleni klienci wyszli ze sklepu i udali się do innego, gdzie została im ona udzielona.  
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Nie udzielanie pomocy klientowi jest związane bardzo często z utratą klienta, który sam nie mógł poradzić sobie z wyborem. Jest to dostarczanie klienta konkurencji. Kierownik firmy winien wyznaczać do obsługi klientów osoby posiadające nie tylko wiedzę specjalistyczną lecz również cechy dobrego sprzedawcy. Personel powinien być przeszkolony w zakresie wypełniania swoich obowiązków, powinien dokładnie znać swoje produkty i w razie potrzeby udzielać fachowej pomocy oraz być świadomy zależności pomiędzy prawidłowością obsługi jako sprzedawcy a własnymi korzyściami (bytem firmy, zachowaniem miejsca pracy, itd.).

15. PRZESZKADZANIE W DOKONANIU WYBORU PRZEZ KLIENTA

Przeszkadzanie w dokonaniu wyboru przez klienta ma miejsce w sytuacji, gdy klient na skutek nieustępliwości sprzedawcy, który narzuca mu swoją wolę, nie może dokonać samodzielnego wyboru. Często zdarza się tak, że sprzedawca po dokonaniu oceny klienta na podstawie jego wyglądu świadomie stwarza sytuacje nieprzyjemne dla klienta. Przeszkadzanie klientowi w dokonaniu wyboru jest drogą, która prowadzi do jego utraty. 
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Przedstawiciel firmy produkcyjnej miał dokonać zakupu telewizora i odtwarzacza video dla swojego zakładu pracy. Decyzję o zakupie sprzętu RTV podjęto w związku z częstym przeprowadzaniem szkoleń, podczas których wskazane było wyświetlanie szkoleniowych filmów dokumentalnych. Przedstawiciel firmy udał się do różnych sklepów ze sprzętem RTV w celu rozeznania rynkowego. W jednym ze sklepów, gdzie wybór był stosunkowo duży przedstawiciel firmy postanowił zatrzymać się dłużej. Po wejściu do sklepu do przedstawiciela firmy podszedł sprzedawca, który po uzyskaniu informacji czego potrzebuje klient usilnie starał się namówić go na zakup najnowocześniejszego, a zarazem najdroższego sprzętu RTV. Przedstawiciel firmy wyraził życzenie pozostawienia wyboru sprzętu RTV jego decyzji. Sprzedawca jednak nieustępliwie namawiał klienta na telewizory i odtwarzacze, które klientowi nie odpowiadały. W efekcie przedstawiciel firmy opuścił sklep bez zakupionego sprzętu.
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Przeszkadzanie klientowi w dokonaniu wyboru prowadzi do utraty klienta. Ekspedient powinien uszanować wolę klienta, który chce dokonać wyboru samodzielnie. Narzucanie klientowi swojej pomocy jest tak samo negatywne jak nie udzielanie jej wcale. Personel powinien być odpowiednio przeszkolony i zaznajomiony ze swoimi obowiązkami. Sprzedawca powinien zdawać sobie sprawę, że od zadowolenia klientów zależy byt firmy. 
16. TWORZENIE SYTUACJI, W KTÓREJ KLIENT CZUJE SIĘ ZAKŁOPOTANY LUB ZAŻENOWANY

Powstawanie sytuacji nieprzyjemnych dla klienta, w których czuje się on zakłopotany lub zażenowany ma miejsce wtedy, gdy jego obsługa zachodzi wbrew powszechnie przyjętym normom i jego oczekiwaniom. Odnoszenie się do klienta z wyższością, ocenianie go po wyglądzie, traktowanie jako potencjalnego złodzieja, niecierpliwość przy obsługiwaniu, sugerowanie mu, że ceny dla niego są  zbyt wysokie i wiele innych czynników jest częstą przyczyną tego, że klient czuje zażenowanie i zakłopotanie. 
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Klientka wybrała się na zakupy do Centrum Handlowego. Ponieważ nie śpieszy się nigdzie, spokojnie i powoli chodzi po wszystkich działach oglądając i zastanawiając się nad wyborem potrzebnych jej produktów. Często wraca do tych samych miejsc, by po chwili ruszyć dalej. W końcowym efekcie stwierdza, że ceny są zbyt wysokie i woli iść do innego sklepu. W czasie gdy podąża do wyjścia zostaje potrącona przez uciekającego mężczyznę. Gdy dochodzi do wyjścia podchodzi do niej dwóch mężczyzn, którzy w obecności klientów oskarżają ją o kradzież i prowadzą ją przez cały sklep do biura kierownika. W biurze dowiaduje się, że była obserwowana cały czas kamerami i to ostatecznie oczyszcza ją z zarzutów ponieważ na odtworzonej taśmie wyraźnie widać, że klientka nic nie ukradła. O kradzież została posądzona dlatego, że potrącił ją uciekający mężczyzna, który ukradł biżuterię. Bez żadnej skruchy zostaje przeproszona i wypuszczona z biura. O tym, że jest ona niewinna nie wie jednak nikt poza kierownictwem. Do wyjścia zostaje odprowadzona więc pogardliwymi spojrzeniami ekspedientek i wielu klientów obecnych w centrum podczas tego zdarzenia. Czuje się ona bardzo zażenowana i zakłopotana. Mimo tego, że świadkowie wydarzenia szybko zapomną o incydencie ona będzie go pamiętała bardzo długo. Jest pewne, że nie wróci do tego sklepu nawet po bardzo długim czasie.
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Tworzenie sytuacji nieprzyjemnych dla klienta jest negatywne ze względu na to, że człowiek pamięta bardzo długo wydarzenia, w których czuł się zakłopotany czy zażenowany. Nie będzie chciał on wracać w to miejsce, gdyż wydaje mu się, że może być ponownie narażony na takie nieprzyjemne zdarzenie. Powinno się zatem unikać takich sytuacji i zapobiegać im. Osoby posądzone o kradzież powinny być proszone do biura dyskretnie i dopiero tam informowane o tym fakcie, gdyż może się okazać, że zostały posądzone niesłusznie, a bezpodstawne osądzenie powinno być rekompensowane (przekonywujące wyjaśnienie nieporozumienia, uprzejme przeprosiny, odprowadzenie klienta do drzwi itp.).

17. OSTENTACYJNY BRAK ZAUFANIA DO KLIENTA

Brak zaufania do klienta obserwowany jest w sklepach samoobsługowych, supermarketach, w halach wystawowych, w biurach itd. Klient jest obserwowany, spogląda mu się na ręce czy też chodzi się za nim. Jest to jednak symptom negatywny, ponieważ klient czuje się nieswojo. Zdaje on sobie sprawę, że druga strona widzi go jako człowieka nieuczciwego, potencjalnego złodzieja. Zniechęca go to do powtórnych odwiedzin i korzystania z usług w danym miejscu.
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Przedstawiciel firmy udał się po odbiór wizytówek i papieru firmowego do firmy drukarskiej. W biurze obsługi klienta w ramach reklamy na stołach wyłożono produkty firmy: długopisy, zapalniczki, otwieracze, kalendarze i innego rodzaju gadżety, wykonane przez biuro projektowe dla różnych firm. Przedstawiciel firmy wyjaśnił sekretarce z biura obsługi klienta w jakiej sprawie przyszedł. Sekretarka oświadczyła, że wizytówki dopiero wydrukowano i że musi chwilę poczekać. Przedstawiciel firmy został sam w pokoju. Ponieważ wizytówki musiały wyschnąć pracownica drukarni co chwilę zaglądała do pokoju sprawdzając czy „rekwizyty” znajdują się na swoim miejscu. W tym wypadku odbiorca czuł się jak potencjalny złodziej. Jest to dla niego sytuacja żenująca i nieprzyjemna. W przyszłości będzie się starał unikać wizyt w tej firmie.
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Brak zaufania wobec klientów nie powinien być uzewnętrzniany, gdyż powoduje zażenowanie i zakłopotanie. Wyraźne okazywanie nieufności jest czynnikiem działającym na niekorzyść firmy, gdyż może ona utracić klienta. Klient, który został źle potraktowany nie wróci ponownie. Najlepszym rozwiązaniem jest unikanie takich sytuacji, w których klient „wodzony jest na pokuszenie”. Rekwizyty można umieścić za odpowiednią szybą czy też w sposób naturalny pozostawić kogoś w pokoju razem z klientem i wtedy pracownicy są pewni, że nic firmie nie zginie, a klient będzie czuł się dobrze. Kompromisowym rozwiązaniem jest także zainstalowanie kamer i bramek dźwiękowych. Obojętnie kto będzie klientem nie będzie mógł się czuć urażony tym, że w pomieszczeniu znajdują się kamery czy przy wyjściu bramki.

18. OGRANICZENIE KLIENTOM NALEŻNEGO IM WYBORU

Ograniczenie klientom należnego im wyboru wynika z braku szacunku do klienta. Polega ono na zmuszeniu klienta do zrealizowania transakcji w jedyny wygodny dla sprzedawcy sposób bez uwzględniania potrzeb klienta. Powstaje pytanie kiedy klientom przysługuje wybór. Najczęściej przyjmuje się, że jeżeli transakcja realizowana jest na zasadach preferencyjnych lub promocyjnych to z reguły wybór jest istotnie ograniczony. Jeżeli jednak transakcja ma charakter komercyjny i oficjalnie sprzedawca proponuje kilka wariantów realizacji transakcji to nie powinien zmuszać klienta do realizacji transakcji w sposób dla siebie najwygodniejszy. 
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Stołówka pracownicza (studencka) oferuje 3 rodzaje obiadów. W praktyce po 1/2 godziny od rozpoczęcia wydawania obiadów, zestawy najbardziej atrakcyjne kończą się. Pracownicy (studenci) pomimo należnego im wyboru są zmuszeni do konsumowania jednego zestawu. Podobna sytuacja występuje często podczas imprez turystycznych organizowanych przez niektóre biura podróży. W niektórych przypadkach oferują one tak napięty ale bardzo powierzchowny program, że turyści nie mają czasu na spożycie obiadu (ponieważ program nie przewiduje takiej opcji).
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Ograniczenie klientom należnego im wyboru jest niezgodne z zasadami działania profesjonalnego przedsiębiorcy. Sytuacja taka oznacza, że nie jest on w stanie zapewnić klientowi wyboru i powinien zmienić ofertę (ograniczyć ją). Pozorny wybór drażni klientów i lepiej sprowadzić go do realnej liczby alternatyw. Jeżeli nie ma wyboru - należy o tym klienta poinformować na wstępie.

19. SPRZEDAŻ TOWARÓW PRZETERMINOWANYCH

Praktycznie każdy towar jest oznaczony datą, do której można go zużyć bez narażania zdrowia i bezpieczeństwa klienta. Po tym określonym terminie już nie powinien być sprzedawany. Jednak sprzedawcy oferują klientom produkty, które nie nadają się do spożycia/użycia, gdyż są przeterminowane, co więcej w ogóle nie informują, że termin przydatności już minął, a towar jest niepełnowartościowy.
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W wielu sklepach (głównie spożywczych) istnieją specjalnie wyeksponowane półki przeznaczone dla towarów przeterminowanych. Z reguły zalegają one we właściwych tematycznie miejscach, a przy okazji inwentaryzacji są wydobywane i sprzedawane po “promocyjnych” cenach. Zazwyczaj nie można znaleźć na opakowaniu terminu przydatności do spożycia, ponieważ jest dokładnie zasłonięty przez nalepkę z nową, super niską ceną.
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Uniknięcie sprzedawania przeterminowanych towarów jest trudne do osiągnięcia. Ponadto przeważająca część produktów nadaje się do spożycia, mimo, że utraciły termin przydatności, jest tak w przypadku wielu leków. Można je stosować bez narażania zdrowia. Jeżeli chodzi o produkty spożywcze, które utraciły termin przydatności, z pewnością znakomitą większość z nich można przeznaczyć na karmę dla zwierząt i sprzedać po obniżonych cenach. Niewątpliwie do pewnej grupy produktów nie da się zastosować powyższych rozwiązań, a jedynym możliwym - jest po prostu zniszczenie towarów.

20. NATARCZYWE OFEROWANIE TOWARU 

Natarczywe oferowanie klientowi towaru ma miejsce wówczas, gdy sprzedawca przekracza powszechnie przyjęte zasady sprzedaży; stwarza sytuację, w której klient czuje się zagrożony, jest pod presją, gdyż coś zostaje mu narzucane wbrew jego woli. Jednocześnie sprzedający tak prezentuje swoją ofertę, że klient zdominowany przez niego nie jest w stanie zdecydowanie oświadczyć, że nie interesuje go oferowany towar.
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Na drzwiach instytucji jest zamieszczona informacja: “akwizytorom wstęp wzbroniony”. Mimo tego zakazu, osoba z dużą torbą wchodzi do środka, odwiedzając kolejno wszystkie pokoje. Z głośnym powitaniem wkracza do pokoju, gdzie pracują trzy panie. Już na początku wytrąca je z równowagi, ponieważ przerywa pracę, która wymaga skupienia (pracują w księgowości). Jedna z pań widząc w rękach sprzedawcy kolorowe książki dla dzieci informuje, że nie mają małych dzieci, niczego nie potrzebują i nie chcą kupować. Ale akwizytor nie daje za wygraną, próbując namówić panie na kupno książeczek “jedynych w swoim rodzaju, najwyższej jakości” jako prezentu dla kogoś z rodziny, znajomych, dzieci z domu dziecka itp. po bardzo okazyjnej cenie. Nie reaguje na sugestie opuszczenia pokoju. Dopiero kolejne zapewnienie ze strony kobiet, że nie są zainteresowane ofertą doprowadza akwizytora do wyjścia, który żegna się głośno i wreszcie wychodzi.
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Wyżej opisana sytuacja rzadziej ma miejsce w sklepie, do którego przychodzi klient. Jest raczej charakterystyczna dla sprzedaży bezpośredniej. Taki sprzedawca pojawia się w niewłaściwym miejscu oraz w niewłaściwym czasie namawiając spotkane osoby do zakupu z reguły niepotrzebnych im towarów. Akwizytorzy są zwykle dosyć krzykliwi i nachalnie oferują swój towar. Natarczywym zachowaniem tylko sobie szkodzą, gdyż budzą niechęć do siebie oraz wszystkich następnych domokrążców. Jeżeli akwizytor widzi, że nie jest mile widziany, a osoby, którym oferuje towar nie wykazują wyraźnego zainteresowania – powinien zrezygnować z namawiania do kupna nie pozostawiając niemiłego wrażenia.

21. NIE POINFORMOWANIE KLIENTA O UKRYTYCH WADACH TOWARU

Nie informowanie klienta o ukrytych wadach towaru z reguły na miejsce wtedy gdy klient nie zdaje sobie sprawy z występujących wad oraz jest nieświadomy zagrożeń związanych z towarem. W efekcie zrealizowania transakcji po jakimś czasie ujawniają się wady i niedomagania, które istniały już podczas procesu sprzedaży, ale dzięki różnym zabiegom nie ujawniły się wówczas.
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Podczas sprzedaży używanego samochodu na giełdzie sprzedający stara się za wszelką cenę ukryć wadę silnika polegającą na różnym stopniu kompresji poszczególnych cylindrów silnika diesla. Jeżeli klient nie dokona specjalistycznego pomiaru będzie miał duże trudności aby odkryć wadę ponieważ sprzedający zastosował drogi preparat aby ukryć skutki nierównej pracy silnika.
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Uczciwość nakazuje aby klient był świadomy wad produktu, który nabywa. Klienci często decydują się na zakup towaru z wadami ze względu na oferowaną korzystną cenę i rodzaj wady, która im nie przeszkadza. Sprzedaż towaru z wadą ukrytą nieświadomemu klientowi jest działaniem w złej wierze. Przedsiębiorcy powinni zwracać uwagę pracownikom sprzedaży aby uczciwie informowali klienta o wadach. Ponadto nie powinni oni oferować ani produkować produktów z wadami ukrytymi. Najlepszym zabezpieczeniem się przed ryzykiem konieczności sprzedaży towaru z wadą jest nie dopuszczenie go do obrotu. Jeżeli klient domaga się zwrotu pieniędzy za towar, w którym ujawniła się wada ukryta należy mu zaproponować obniżkę ceny albo zwrot towaru w zamian za zwrot pieniędzy.

22. WPROWADZANIE KLIENTA W BŁĄD POPRZEZ POINFORMOWANIE O CECHACH PRODUKTU, KTÓRYCH NIE POSIADA

Wprowadzanie klienta w błąd poprzez informowanie go o cechach produktu, których nie posiada jest oszustwem, które jest często niezauważalne w momencie sprzedaży. Sprzedawca wykorzystuje nieświadomość klienta oraz fakt, że nie wie on, że często można sprawdzić cechy produktu na miejscu w sklepie lub podczas próbnego użytkowania. Kupując produkt - klient jest przekonany, że posiada cechy, o których powiedział mu sprzedawca. Dopiero podczas użytkowania okazuje się, że towar nie nadaje się do celu do którego został zakupiony. 
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Klient kupuje preparat zabezpieczający do drewna. Zgodnie z ulotką załączoną do towaru preparat zabezpiecza przed grzybem, pleśniami, owadami i ogniem. Podczas budowy domu pracownicy zabezpieczają więźbę dachową preparatem. Po 2 miesiącach w kilku miejscach pojawia się biały grzyb domowy. W rezultacie klient jest narażony na koszty powtórnej impregnacji drewna. 
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Producent lub sprzedawca, który informuje klienta o cechach produktu, których on nie posiada naraża się na ryzyko reklamacji i zwrotu  towaru oraz poniesienia dodatkowych kosztów związanych z naprawianiem szkody klientowi. Z tego też względu przedsiębiorca powinien zwracać uwagę sprzedawcom, aby informowali klienta o faktycznych cechach produktu, nie przejaskrawiali jego zastosowań oraz potrafili prawdziwie wytłumaczyć zagadnienia związane z produktem lub usługą. Jeżeli informacja o cechach produktu, których on de facto nie posiada ma charakter pisemny - każdy proces jest przegrany.

23. ODNOSZENIE SIĘ DO KLIENTA Z WYŻSZOŚCIĄ

Odnoszenie się do klienta z wyższością polega na lekceważącym stosunku przedstawiciela firmy do klienta, traktowaniu go jak kogoś gorszego, niż on sam. Jest to ustawianie klienta w pozycji “proszącego o spełnienie prośby”, co zależy od przedstawiciela firmy oraz jego dobrej woli.
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Klientka - młoda kobieta zamierzając kupić kilka kosmetyków dobrej marki, wybrała drogerię doskonale zaopatrzoną w kosmetyki znanych firm. Poprosiła o róż na policzki renomowanego producenta. Wtedy jedna z ekspedientek pretensjonalnym tonem pouczyła ją, że “to” się nazywa cień na policzki, a nie róż i kosztuje 75 zł (a w domyśle – to za drogo dla pani). Klientka postanowiła więcej nie przychodzić do tego sklepu, w którym ekspedientki – przedstawicielki firmy – traktują klientów z wyższością, tak to odebrała.

[image: image46.wmf]
ZASADY POSTĘPOWANIA

Niedopuszczalne jest wyżej opisane zachowanie osoby, która reprezentuje swoją firmę. Traktując klientów z wyższością, po prostu traci ich. Źle potraktowani klienci z daleka omijają firmy, gdzie narażono na szwank ich godność osobistą. Można spotkać coraz więcej instytucji odstraszających potencjalnych klientów przedstawicielami sprawiającymi wrażenie osób mających o sobie bardzo wysokie mniemanie, co nie pozwala im “zejść” do poziomu normalnego, przeciętnego klienta. Właściciel firmy powinien zadbać o właściwe podejście jego pracowników do klientów, aby taktowne zachowanie personelu zjednywało i przyciągało obecnych i nowych klientów. Elementem profesjonalizmu kupieckiego jest nie dopuszczenie, aby klient odczuł, iż istnieją istotne różnice pomiędzy statusem sprzedawcy i nabywcy (nawet jeżeli są widoczne).

24. NIEUWAŻNE SŁUCHANIE

Nieuważne słuchanie klienta jest bardzo negatywnym zjawiskiem, gdyż właśnie w czasie rozmowy sprzedawca dowiaduje się czego klient od niego oczekuje. Nieuważne słuchanie może doprowadzić też do tego, że zlecona do wykonania usługa zostanie wykonana w sposób niewłaściwy, lub że oczekiwania klienta nie zostaną spełnione. Prowadzi to do niezadowolenia klienta, który z rozmowy wywnioskował, że wszystkie jego życzenia zostaną spełnione. 
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Przedstawiciel firmy wydawniczej zobowiązany został do przygotowania uroczystego bankietu. Był to jednak okres karnawału i prawie wszystkie renomowane restauracje były już dawno zarezerwowane. Pracownik miał więc duże problemy ze znalezieniem stosownej restauracji. W końcu znalazł hotel, który podjął się zorganizowania bankietu dla 100 osób. Rozmowy na temat oczekiwań wydawnictwa zostały przeprowadzone z kierowniczką hotelu. W czasie rozmowy kierowniczka była roztargniona i nie słuchała uważnie. Przedstawiciel firmy kilka razy upewniał się czy wszystko zrozumiała i zapisała, gdyż jest to dla niego bardzo ważne. Kierowniczka zapewniła go, że jako osoba odpowiedzialna za organizowanie przyjęć doskonale orientuje się w tych kwestiach. Jednak próbki  wizytówek, lista potraw itp. diametralnie odbiegały od wstępnych ustaleń, natomiast na poszukiwania innego lokalu i dokonanie zmian nie było już czasu. Poziom przyjęcia był bardzo niski i mocno odbiegał od oczekiwań kierownictwa wydawnictwa. 
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Umiejętność słuchania i utożsamianie się z potrzebami jest bardzo ważną umiejętnością w kontaktach z klientem. Jeżeli klient widzi, że jest słuchany i jego życzenia zostają prawidłowo spełnione czuje się zadowolony i przekonany, że przyjmujący zlecenie identyfikuje się ze zlecającym. Personel mający styczność z klientem powinien być przeszkolony w zakresie wszystkich zasad obsługi i obowiązujących w tym zakresie praw rynku jak również i niebezpieczeństw oraz następstw związanych z nie stosowaniem się do obowiązujących zasad. Nawet kilkakrotne pytanie o zbliżone kwestie jest lepsze niż zignorowanie powstających niejasności.

25. NIEGRZECZNE ZACHOWANIE PERSONELU WOBEC KLIENTÓW

Niegrzeczne zachowanie może oznaczać ignorowanie klienta i opryskliwość, brak uprzejmości, opieszałość i wiele innych nagannych zjawisk. Niegrzeczne traktowanie klientów pozostawia po sobie złe wrażenie i zniechęca do dokonywania powtórnych zakupów.
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W znanym domu handlowym klient kupuje zestaw meblowy. Po kilku dniach, przy okazji montażu mebli w domu okazuje się, że zestaw ma uszkodzony jeden z elementów. Klient  próbuje zwrócić uszkodzony element. Same formalności w domu handlowym to niedługa chwila. Jednak prosta, zdawałoby się, wymiana elementu mebla trwa aż dwie godziny. Najpierw nie ma komu z magazynu przywieźć ekwiwalentu, następnie po kolejnych monitach, pracownicy nie wiadomo dlaczego przywożą po kolei dwa uszkodzone moduły w zniszczonych opakowaniach. W końcu, po interwencji u kierownictwa sklepu, robią to co powinni uczynić na samym początku – wymieniają towar na nie uszkodzony. Dodatkowo pojawia się grupa innych klientów sklepu domagająca się usprawnienia łączności telefonicznej, gdyż dodzwonienie się do sklepu i uzyskanie informacji jest praktycznie niemożliwe.
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Niegrzeczne zachowanie personelu wobec klientów jest nieprofesjonalne. Przedsiębiorca powinien szkolić pracowników w zakresie obsługi klientów. Podczas szkoleń należy w poważnym stopniu położyć nacisk na rzetelne, spokojne oraz kulturalne zachowanie się podczas wszelkich trudnych i konfliktowych sytuacji. Należy uczyć sprzedawców opanowania i umiejętności spokojnego reagowania na prowokację. Można tolerować niegrzeczność klientów, ale nie sprzedawców.

26. NARZUCANIE KLIENTOWI SWOJEJ WOLI

Narzucanie klientowi swojej woli ma miejsce, gdy sprzedający za wszelką cenę stara się sprzedać klientowi towar, którego on wcale nie chce. Nawet po dokonaniu już przez klienta wyboru stara on się narzucić mu swoje zdanie, podważając jego decyzje. Często stara się poprzeć swoje wywody reklamą towaru, udowadniając w ten sposób jego doskonałość. Zachowanie takie może wywołać jednak w kliencie irytację ponieważ widzi on, że sprzedawca nie utożsamia się z jego potrzebami tylko stara się sprzedać towar, który odpowiada jemu. Często towar przez niego narzucany jest dużo droższy od tego, który wybrał klient. 
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Zakład gastronomiczny chciał nabyć mikrofalówki w celu możliwości szybkiego odgrzewania potraw. Sprawę rozeznania  możliwości zakupu tych urządzeń przekazano kierownikowi do spraw zakupów. Poinformowano go, że nie muszą to być wysokiej klasy urządzenia ponieważ będą służyć tylko do odgrzewania potraw. Ponadto przedstawiono w jakim przedziale pieniężnym muszą się znaleźć zakupione mikrofalówki. Kierownik do spraw zakupu udał się do sklepów ze sprzętem AGD. Obejrzał wystawiony towar i wybrał modele, które mieściły się w normach wyznaczonych przez zakład. Poprosił do siebie sprzedawcę i poinformował, że potrzebuje 6 mikrofalówek dla zakładu gastronomicznego, wskazując przy tym modele, które by jemu odpowiadały. Sprzedawca nie zwrócił jednak w ogóle uwagi na modele, które wskazał klient i od razu przeszedł do zupełnie innych, dużo droższych i nowocześniejszych. Sprzedawca zaczął zachwalać pokazane przez siebie produkty informując przy okazji o wszystkich możliwościach tych mikrofalówek. Pomimo protestów kierownika sprzedawca zapewniał nieustępliwie, że te mikrofalówki będą najodpowiedniejsze dla zakładu gastronomicznego. W końcu zdenerwowany kierownik podziękował sprzedawcy i wyszedł za sklepu. 
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Narzucanie klientowi swojej woli może doprowadzić do utraty klienta, a tym samym dostarczeniu klienta konkurencji. To sprzedający powinien dostosować się do potrzeb klienta, a nie odwrotnie. Ważnym elementem jest wysłuchanie klienta i udzielenie mu pomocy w taki sposób by był on zadowolony z dokonanego w końcowym efekcie wyboru. Personel powinien być poinformowany, że nie należy narzucać swojej woli klientowi, lecz dbać o jego zadowolenie. Nie oznacza to jednak, że należy zupełnie rezygnować z reklamy towaru lepszego gatunku. Musi się to odbywać jednak na zasadach sugestii, a nie przymusu.  

27. WYKALKULOWANA POWOLNOŚĆ

Wykalkulowana powolność ma miejsce wtedy, kiedy obsługujący świadomie wykonuje usługę, czy obsługuje klienta w czasie dużo dłuższym niż wymaga tego wykonanie tej usługi. Często jest tak, że obsługujący widząc, że klientowi się śpieszy złośliwie wykonuje swoje obowiązki wolniej, gdyż  odbiera telefony, prowadzi rozmowy ze znajomymi czy też wychodzi ze swojego biura w celu załatwiania innych spraw, itp. Klient, który jest uzależniony w takich sytuacjach od obsługującego musi cierpliwie znosić takie zachowanie, ponieważ w innym wypadku nie załatwi  swoich spraw.      
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Właściciel firmy został poproszony do obsługującej go firmy księgowej w celu wyjaśnienia kwestii podatku za poprzedni miesiąc. Po stawieniu się na miejsce, właściciel firmy wszedł do biura i grzecznie poinformował, że dostał na dzisiaj wezwanie w celu wyjaśnienia spraw podatku i poprosił, żeby sprawę załatwić jak najszybciej ponieważ za godzinę ma bardzo ważne spotkanie. Tymczasem pracownica, która zajmowała się obsługą klientów poprosiła właściciela firmy by poczekał na korytarzu ponieważ w tej chwili jest zajęta. Jak się okazało po 15 min., kiedy to zniecierpliwiony właściciel firmy wszedł ponownie do biura, zajęciem tym była rozmowa z sekretarką. Ostatecznie niezadowolona pracownica powiedziała, żeby właściciel firmy usiadł, a sama wyszła z biura, jak oświadczyła po odpowiednie dokumenty. Do biura nie wróciła przez następne 15 min., po czym po powrocie przeprosiła klienta stwierdzając, że teraz jest przerwa śniadaniowa. Klient musiał odczekać następne 30 min. i dopiero wtedy w sposób powolny został obsłużony. 
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Wykalkulowana powolność w relacji z klientem może doprowadzić do konfliktu, ponieważ klient, któremu będzie się spieszyć będzie miał pretensje że jest dyskryminowany. Obsługujący nie powinien wykonywać usług w sposób powolny po to, by pokazać klientowi jego uzależnienie. Każdy klient powinien być obsłużony w sposób fachowy i w możliwie jak najkrótszym czasie. Obsługa taka spowoduje nie tylko zadowolenie klienta, ale pozostawi także więcej czasu obsługującemu, który będzie mógł przyjąć większą liczbę klientów. 

Konflikty i sprawy sporne

28. NIEDOKŁADNOŚĆ W WYKONYWANIU ZLECEŃ

Niedokładność w wykonywaniu zleceń jest wykonaniem przyjętych na siebie zobowiązań niezgodnie z omówionymi wcześniej warunkami. W takim przypadku klient może nie wyrazić zgody na odbiór niedokładnie wykonanego zlecenia lub na dokonanie poprawek. Nie zawsze jednak druga strona jest chętna do naprawienia swoich błędów, a zwłaszcza w przypadkach kiedy opłata za wykonaną usługę została dokonana z góry.
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Odebrany z pracowni artystycznej obraz znacznie odbiega od wstępnych ustaleń co do jego wykonania. Na wstępie umówiono się, że obraz będzie abstrakcją zawierającą różnorodne formy i dominujące u klientki w domu kolory tzn.: niebieski, biały oraz czerwień i żółć. Zaznaczono, że niebieskie i czerwone elementy mają zostać pocieniowane. Opłatę klientka dokonała z góry. Tymczasem odebrany przez nią obraz na białym tle miał żółte plamy wynikające najprawdopodobniej z faktu, że farba była stara. Oprócz tego ze wszystkich elementów znajdujących się na obrazie tylko jeden został pocieniowany. Klientka zwróciła się ze swoimi zastrzeżeniami dotyczącymi jakości wykonanego obrazu do pracowni artystycznej. Tam poinformowano ją, że obraz był wykonywany zgodnie z jej życzeniem, a żółte plamy są wynikiem zetknięcia się jeszcze niezbyt dobrze wyschniętej farby z wilgotnym powietrzem. Zanim klientka otrzymała obraz w postaci odpowiadającej jej zamówieniu minęło jeszcze dużo czasu, kosztowało ją wiele nerwów i upokorzeń, gdyż pracownia opornie uwzględniała zażalenia za opłaconą z góry pracę. 
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Zlecenia, które są przyjmowane od klienta powinny być wykonywane zgodnie z przyjętymi zobowiązaniami, gdyż w przeciwnym wypadku firma może utracić klientów. Jeśli nawet w określonych sytuacjach pracownicy firmy mają wątpliwości, to powinni skonsultować się z klientem w zakresie możliwości realizacyjnych zamówienia, a nie przerzucać ciężaru nieudolności i braku rozeznania na klienta. Nie należy przyjmować zleceń, które przerastają możliwości, a następnie wykonywać je tak, jak będzie wygodnie. Rzadko zdarza się by klient zgodził się na odebranie zlecenia nie zgodnego z wcześniej przyjętymi warunkami. Jeżeli zdarzy się tak, że mimo najlepszych chęci usługa wykonana przez firmę nie będzie odpowiadać klientowi, klient taki powinien zostać przeproszony i powiadomiony, że usługa zostanie bezpłatnie poprawiona.

29. NIE DOTRZYMYWANIE TERMINU I INNYCH WARUNKÓW DOSTAW

Nie dotrzymywanie terminów i innych warunków dostaw oznacza sytuację, w której dostawca nie wywiązał się z podjętych przez siebie zobowiązań i nie dostarczył towaru do klienta w określonym terminie. Poza tym towar przez niego dostarczony nie jest zgodny z warunkami jakie były stawiane w czasie negocjacji, a dostarczenie towaru odbyło się na innych zasadach niż wcześniej ustalone. W tej sytuacji klient pozostaje bez towaru, bądź z towarem wybrakowanym.  
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Właściciel firmy handlowej, porozumiał się z właścicielem firmy importowej w sprawie dostawy mandarynek z Grecji. Mandarynki miały być dostarczone do firmy handlowej do 20.12.98 r. Importer zobowiązał się ponadto, że dostarczy swojemu klientowi mandarynki pierwszej jakości. Sprawy finansowe zostały omówione ustnie. Właściciel firmy handlowej zamawiał mandarynki w celu ich sprzedaży w czasie wzmożonego ruchu zakupów przedświątecznych i w dostawę tą włożył dużą kwotę pieniężną, licząc na duży zysk. Tymczasem transport mandarynek do firmy handlowej dotarł trzy tygodnie po czasie, czyli po okresie świątecznym. W tym przypadku właściciel firmy handlowej stracił wielu klientów którzy udali się do innych hurtowni. Obrót w miesiącu grudniu był dużo niższy od oczekiwanego.
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Nie dotrzymywanie terminów i warunków dostawy jest bardzo niekorzystne dla wizerunku rynkowego dostawcy. Jeżeli nie wywiąże się on z wcześniej podjętych zobowiązań, traci klientów. Cierpi na tym także druga strona, gdyż nie wywiązanie się dostawcy z umowy, równa się z brakiem towaru dla  klienta, a to pociąga za sobą obniżenie dochodów firmy lub powoduje szereg innych problemów. Przy podejmowaniu zobowiązań dostawca nie powinien obiecywać dostarczenia towaru w nierealnym dla siebie terminie, a konsekwencji własnej nieudolności przerzucać na swojego klienta. Lepiej zrezygnować z uzyskania zlecenia, którego nie jesteśmy w stanie należycie zrealizować, niż przyjąć je i narazić i siebie i innych na straty powodując jednocześnie powstanie obiegowej opinii o własnej nierzetelności.

30. ZŁE LUB CZĘŚCIOWE WYKONANIE USŁUGI

Złe lub częściowe wykonanie usługi ma miejsce w przypadku gdy wykonana usługa w końcowym efekcie nie jest zgodna z obiecanym rezultatem. W tym przypadku klient czuje się źle potraktowany i może mieć pretensje do wykonującego usługę. Sytuacja taka może prowadzić do powstania konfliktu, którego rozwiązanie może nastąpić jeżeli usługa zostanie wykonana ponownie i będzie wykonana poprawnie. Nie zapewni to jednak firmie lojalności klienta w przyszłości.
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Właściciel samochodu udał się do myjni, gdzie zamówił mycie karoserii  samochodu wraz z podwoziem, suszenie i polerowanie samochodu. Opłatę za usługę pobrano z góry. Po upływie pół godziny klient odebrał z myjni samochód. Po skontrolowaniu stanu czystości pojazdu przez klienta okazało się, że w felgach zostało dużo błota, a podwozie wygląda tak jakby w ogóle go nie umyto. Klient zwrócił się z zastrzeżeniami do obsługującego, z którym uzgadniał wcześniej usługę. Obsługujący argumentował niedomycie felg ich nietypowym kształtem, a niedomytym podwoziem był bardzo zdziwiony. Klient poprosił o wspólne oględziny rezultatu usługi, tj. umycia podwozia. Obsługujący stwierdził, że to nie jego wina, gdyż on usługę wykonał tylko, że maszyna nie może domyć tak brudnego podwozia. Właściciel samochodu powiedział, że jeżeli podjęto się wykonania takiej usługi to powinna być wykonana prawidłowo i poprosił by usługę wykonano ponownie i z pozytywnym rezultatem, w przeciwnym przypadku będzie żądał zwrotu pieniędzy.  
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Usługa, której wykonania podjęła się firma musi być zrealizowana w sposób zadowalający klienta. Niewykonanie usługi prawidłowo jest jednoznaczne dla klienta z faktem niewykonania usługi w ogóle. Najczęstszym rozwiązaniem jest wykonywanie usługi po raz drugi (w przypadku gdy możliwości techniczno-technologiczne stwarzają szanse poprawnego wykonania zlecenia). Wiąże się to z poniesieniem dodatkowych kosztów i straty cennego czasu. Lepiej jest więc wykonywać usługę raz, poświęcić jej wykonaniu trochę więcej czasu za pierwszym razem niż wykonywać ją dwa razy. Usługa wykonana dobrze, w wymaganej ustalonej jakości i uzgodnionym terminie zadowoli klienta, który usatysfakcjonowany z rezultatu usługi będzie prawdopodobnie częściej  przyjeżdżał w znane, wypróbowane miejsce. 

31. ODPOWIEDZIALNOŚĆ ZA PRODUKTY UŻYTKOWANIE NIEZGODNIE Z PRZEZNACZENIEM

Jest wiele towarów, produktów przeznaczonych do użytku przy zachowaniu pewnych warunków, które producent podaje do wiadomości nabywcy. Użytkownicy często nie przestrzegają zasad gwarantujących sprawne funkcjonowanie produktu. Producent ponosi odpowiedzialność za swoje produkty wytwarzane zgodnie z normami, ale tylko dopóty, dopóki są przestrzegane zasady ich użytkowania przez nabywców.
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Inwestor indywidualny kupił przyczepę samochodową. Producent podał dopuszczalną ładowność, która gwarantuje prawidłową współpracę przyczepy z samochodem oraz nie uleganie awariom samej przyczepy. Nabywca budował dom, dlatego przyczepa była bardzo potrzebna i wykorzystywana głównie do przewożenia materiałów budowlanych. Jednak w mniemaniu użytkownika podana przez producenta dopuszczalna ładowność przyczepy była za mała. Dlatego stwierdził, że spróbuje ją załadować trochę ponad normę, zwłaszcza, że musiał często kursować między różnymi sklepami a placem budowy – to zmniejszyłoby liczbę przewozów. Załadował cement, miał do pokonania 5 km. Niestety obciążenie przyczepy ponad normę spowodowało urwanie się zaczepu. Sama przyczepa odepchnięta siłą odśrodkową uderzyła w mur okalający pobliską posesję. Na szczęście nikt nie ucierpiał w tym incydencie.
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Producenci np. przyczep samochodowych (czy wind) zakładają, że mogą być obciążane większym ciężarem, niż dopuszcza norma i uwzględniają to podczas produkcji. Jeżeli zaistnieje podobny przypadek, jak opisany, producent, wspólnie z nabywcą towaru, powinien dokonać oględzin przyczepy, spróbować wyjaśnić okoliczności i przyczyny wypadku. Producent powinien odpowiedzialnie zająć się problemem nabywcy jego towaru. Jeśli np. orzeknie, że wina leży po stronie nabywcy, a on nie zgodzi się z tą opinią, producent powinien zaproponować powołanie niezależnej komisji lub eksperta, który rozstrzygnie sporną kwestię. Należy starać się dojść do porozumienia zadowalającego obie strony.
32. ROZWIĄZYWANIE KONFLIKTÓW W SKLEPIE

Konflikt wynika bardzo często z winy sprzedawcy, który traktuje klienta „z góry” i obraźliwie. Zdarza się też tak, że ekspedient podaje towar nie ten, który życzył sobie klient lub wykonuje usługę nie tak jak miała być wykonana, a winą za to stara się obarczyć klienta. Często powstałe drobne nieporozumienie ulega eskalacji do rozmiarów poważnej awantury.
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Klient poszedł do sklepu by kupić wykładzinę. Po dokonaniu wyboru poprosił sprzedawcę o ucięcie jej, podając przy tym dokładne wymiary. Sprzedawca poprosił by w czasie gdy on będzie ucinał wykładzinę, klient poszedł do kasy uregulować należność. Po rozłożeniu wykładziny w domu okazało się, że jest ona o 80 cm za krótka. Klient wrócił więc do sklepu i przedstawił swoje pretensje. Tymczasem sprzedawca przedstawił swoją wersję, w której klient kazał mu uciąć wykładzinę o wymiarach takich jak przycięty kawałek. Klient był jednak pewny swoich racji i poprosił by zaprowadzono go do kierownika. W momencie gdy kierownik przyjął wersję swojego pracownika, zdenerwowany klient zażądał zwrotu pieniędzy. Tego żądania nie chciał jednak spełnić kierownik. Ostatecznie niechętnie zgodził się on by zamiast zwrotu pieniędzy klient otrzymał wykładzinę o wymiarach mu potrzebnych z odpowiednią dopłatą ze strony klienta. Tutaj znów wyniknął konflikt, gdyż klient twierdził, że zapłacił już za całą wykładzinę co mógł udokumentować rachunkiem. W końcowym efekcie klient dostał swoją wykładzinę bez dopłacania pieniędzy, ale odbyło się to w sposób bardzo nieprzyjemny. Klient ze sklepu wyszedł z towarem lecz z obsługi bardzo niezadowolony. 
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Rozwiązywanie konfliktów jest bardzo ważną umiejętnością, którą powinien posiadać każdy pracownik mający styczność z klientami. Konflikty należy rozwiązywać tak by klient był usatysfakcjonowany, a ekspedient, kierownik czy właściciel nie był przy tym poszkodowany. Najefektywniejszym rozwiązaniem byłoby unikanie konfliktów, ale jest to niemożliwe. Można im jednak zapobiegać. Zapewni to miła i  fachowa obsługa klienta. Klient, do którego odnosi się w sposób uprzejmy i kulturalny wybaczy pomyłkę. 

33. POSTĘPOWANIE PRZEDSIĘBIORCY W PRZYPADKU NIESŁUSZNEJ REKLAMACJI

Sytuacja taka polega na tym, że klient zgłasza się z reklamacją towaru lub usługi, która jest niesłuszna a więc nie wynika z przyczyn, za które odpowiedzialny jest sprzedawca.
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Klient zgłasza się do sklepu z towarem, który uległ uszkodzeniu w wyniku niewłaściwego użytkowania (kosiarka do trawy). Jedno z ostrzy tnących uległo złamaniu z przyczyn mechanicznych. W trakcie ustalania okoliczności zdarzenia okazało się, że klient wykorzystywał kosiarkę do wyrównania zdrewniałych pędów krzewów. Reklamacja jest więc ewidentnie niesłuszna ponieważ kosiarka służy do koszenia trawy.
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Największy błąd popełniany przy rozpatrywaniu niesłusznych reklamacji to brak okazania szacunku klientowi oraz potraktowanie jego reklamacji w sposób pobieżny. Zasady postępowania w takich sytuacjach wymagają aby: a) sprzedawca okazał zatroskanie sprawą klienta i stwierdził, iż jest mu bardzo przykro, że takie uszkodzenie wystąpiło, b) sprzedawca powinien poinformować klienta o procedurach rozpatrywania reklamacji, c) najlepiej wspólnie z klientem powinno dokonać się przeglądu konkretnych kryteriów ustalania sposobu załatwiania konkretnej reklamacji, d) najlepiej wspólnie ustalić czy w kryteriach tych mieści się sprawa klienta, e) jeżeli reklamacja klienta nie może być rozpatrzona pozytywnie należy wskazać konkretną przyczynę, f) na zakończenie procedury sprzedawca powinien jeszcze raz stwierdzić, że jest mu bardzo przykro i przeprosić za zaistniałą sytuację klienta. Takie podejście, uaktywniające rolę klienta okazuje się skuteczne w większości przypadków. Osobny problem powstaje jeżeli zdenerwowany klient zaczyna się awanturować. Należy stwierdzić, iż winę za dopuszczenie do awantury ponoszą w większości przypadków sprzedawcy. Jeżeli sytuacja z klientem staje się napięta sprzedawca powinien odwołać się do kierownika lub szefa aby podjął rozstrzygnięcie. Jeżeli i to nie pomaga należy zaproponować klientowi rozstrzygnięcie sporu przez sąd konsumencki.

2. Stosunki z dostawcami i kontrahentami

Dostawcy

1. WPROWADZANIE DOSTAWCÓW W BŁĄD POPRZEZ STWARZANIE POZORNEJ CHĘCI ZAKUPU
Wprowadzanie dostawców w błąd poprzez stwarzanie pozornej chęci zakupu polega na złożeniu nie potwierdzonej obietnicy kupna towaru lub usługi albo na oświadczeniu, że istnieje poważny zamiar zakupu w sytuacji, kiedy nie planuje się zakupu u danego dostawcy. Celem takiego postępowania może być  zdobycie informacji od dostawcy albo narażenie go na straty lub koszty. Dostawca będąc przekonanym, że sprzeda towar lub usługę aranżuje określone przedsięwzięcia, które pochłaniają koszty, ale od początku są skazane na niepowodzenie.
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Wprowadzenie dostawców w błąd poprzez stwarzanie pozornej chęci zakupu występuje bardzo często podczas fikcyjnych przetargów. Organizator przetargu umawia się w sposób nieformalny z jednym z wykonawców lub dostawców  i faworyzuje go podczas procedury. Pozostali oferenci przygotowują oferty, które z góry skazane są na niepowodzenie. Czasochłonność przygotowania oferty naraża część dostawców na nie uzasadnione koszty. Ponadto w ofercie muszą oni ujawnić część swoich tajemnic handlowych, które w praktyce przedostają się do konkurencji. 
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Wprowadzanie dostawców w błąd poprzez stwarzanie pozornej chęci zakupu jest działaniem w złej wierze. Z tego też względu ma charakter etycznie naganny. Ponieważ działania tego typu dotyczą najczęściej komórek zajmujących się inwestycjami lub kontraktowaniem usług i towarów przedsiębiorcy powinni zwrócić uwagę pracownikom na niedopuszczalność tego sposobu postępowania. Po drugie, zbieranie informacji rynkowych powinno odbywać się w sposób asertywny, a więc wyrażający prawdziwe intencje. Dostawcy udzielają informacji klientom wiedząc, iż na podstawie porównania informacji od różnych dostawców klienci podejmują decyzje zakupu. Działania pozorne lub fałszywe nie są więc potrzebne.

2. PLANOWANIE DOSTAW TOWARÓW W TERMINACH NIEREALNYCH

Planowanie dostaw towarów i usług w terminach nierealnych ma miejsce wtedy, gdy z góry wiadomo, że dana dostawa, zlecenie lub usługa nie mogą być zrealizowane w terminie przewidywanym umową. Zjawisko to dotyczy najczęściej zobowiązania dostawcy, że zrealizuje określone zlecenie w terminie wymaganym przez odbiorcę przy czym dostawca z góry wie, że nie wywiąże się z umówionego terminu. Bardzo często takie zachowanie wynika z chęci zleceniobiorcy zdobycia zlecenia „za wszelką cenę” albo z naiwności podejścia zleceniodawcy.
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Omawiana sytuacja jest bardzo częsta w budownictwie. Inwestor ustala mało realne terminy wykonania określonych zadań inwestycyjnych a firma budowlana skwapliwie je przyjmuje z góry wiedząc, iż są nierealne. Pomimo zapisania w umowie kar umownych za nie dotrzymanie terminu inwestor ich nie nalicza zdając sobie z czasem sprawę, że termin i tak był nierealny. W efekcie umowne postanowienia nie są respektowane ani przez jedną ani przez drugą stronę. 
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Planowanie nierealnych terminów dostaw lub wykonanie usługi wprowadza kontrahenta w błąd. Niezależnie od tego, czy podstawą tego błędu jest nadmierny optymizm odbiorcy czy gra dostawcy o uzyskanie zlecenia to ostatecznym rezultatem jest nie realizowanie postanowień umowy oraz relatywizm (nie przywiązywanie wagi) wzajemnych zobowiązań. Wydaje się, że w sytuacji kiedy odbiorca próbuje narzucać nierealne terminy dostawca powinien uczciwie wytłumaczyć, iż w konkretnych warunkach proponowane terminy są nie do utrzymania. Takie postępowanie w pewnym zakresie zmniejsza szanse wygrania np.. przetargu ale podwyższa reputację zleceniobiorcy.

3. STOSOWANIE ODMIENNYCH KRYTERIÓW DLA POSZCZEGÓLNYCH DOSTAWCÓW

Stosowanie odmiennych kryteriów dla poszczególnych dostawców oznacza brak równych szans, a w rezultacie unikanie określonych dostawców i kontrahentów. Jest to manipulowanie kryteriami wyboru lub zawieszenie kryteriów w stosunku do niektórych dostawców czy kontrahentów. Dostawca, wobec którego stosowane są tego typu praktyki właściwie do końca nie wie, dlaczego jego oferta została zdyskwalifikowana, ponieważ kontrahent kieruje się niejasnymi regułami.
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W gminie ogłoszono przetarg na remont miejskiego domu kultury. Zawiadomienia o przedsięwzięciu przesłano do kilku lokalnych przedsiębiorstw budowlanych, a ponadto opublikowano ogłoszenie w gazecie o zasięgu regionalnym. Do przetargu stanęły miejscowe przedsiębiorstwa i firma “z zewnątrz”, która przeczytała ogłoszenie prasowe. Chociaż miała bardzo dobrą ofertę – zdyskwalifikowano ją, gdyż była obca, nie płaciła podatków w tej gminie oraz nie zatrudniała miejscowych pracowników. Wybrano przedsiębiorstwo lokalne. Preferencje dla “swoich” przedsiębiorstw podyktowane były realizacją zadań socjalnych i rozwojowych realizowanych w gminie przez firmy lokalne.
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Aby uniemożliwić stosowanie odmiennych kryteriów dla poszczególnych dostawców należy tak formułować kryteria, by można było udowodnić, że są obiektywne. Konieczna jest również kontrola czy stosowanie poszczególnych kryteriów zapewnia równe szanse oraz czy pracownicy działu zaopatrzenia stosują obiektywne kryteria. Dostawcy, którzy czują się dyskwalifikowani powinni przekazać swoje zażalenia, które należy uważnie rozpatrywać. Poza tym nie trzeba dopuszczać do zmonopolizowania dostaw przez jednego dostawcę. W przypadku przetargu, organ nadzorujący pracę komisji przetargowej, winien wnikliwie badać sposób przeprowadzania procedur przetargowych oraz uczciwość i bezstronność członków komisji. W razie wykrycia nieprawidłowości konieczne i właściwe powinno być ponowne przeprowadzenie całej procedury, zgodne z ustawodawstwem. 

4. DYSKRYMINACJA DOSTAWCÓW

Zjawisko dyskryminacji nie jest jak do tej pory problemem silnie nagłośnionym w polskiej opinii publicznej. Wszelkie przejawy wypowiedzi o charakterze dyskryminującym są niemal natychmiast napiętnowane przez publiczne i prywatne mass media. Jednak najbardziej szkodliwa jest dyskryminacja ukryta, niejawna, realizowana tam gdzie podejmuje się decyzje wyznaczające zwycięzców przetargów, określające dostawców oraz decydujące o zatrudnieniu. Polska specyfika dyskryminacji polega na popieraniu „swoich”, osób z kręgu znajomych, przyjaciół, pochodzących z tego samego miasta lub wsi. Dyskryminacja ta dokonywana jest „po cichu”. Bardzo często pod osłoną oficjalnych procedur przetargów, konkursów i otwartych kwalifikacji.

[image: image73.wmf]
PRZYKŁAD

Istnieje duża liczba interesujących przypadków dyskryminacji dostawców czy kontrahentów w Polsce. Wśród nich szczególnie interesujący jest przypadek atrakcyjnej miejscowości nadmorskiej N. Według oficjalnych informacji wójta gminy oficjalna polityka miasta N. w zakresie sprzedaży gruntów komunalnych jest taka, aby na przetargach zwyciężyła ludność miejscowa, silnie powiązana więzami rodzinnymi, towarzyskimi oraz poczuciem wspólnej tożsamości kulturowej oraz (coraz mniej) znajomością lokalnego dialektu. W efekcie, jeżeli na przetargu na sprzedaż nieruchomości gruntowej pod budowę domu lub pensjonatu zwycięża „obcy” - wówczas przetarg po prostu się unieważnia. Polityka taka funkcjonuje od lat (również w okresie gospodarki sterowanej centralnie) i nikt jak do tej pory skutecznie się jej nie przeciwstawił. Należy podkreślić, iż często spotykaną formą dyskryminacji jest dyskryminacja ze względu na płeć. Dotyczy to zwłaszcza sfery zatrudnienia.
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Obowiązujące ustawodawstwa wielu krajów (np. USA) posiadają uregulowania prawne zobowiązujące instytucje podejmujące decyzje o wyborze kontrahentów pracowników lub dostawców do udowodnienia, że w stosowanych przez nie procedurach kwalifikacji nie stosują jakichkolwiek przejawów dyskryminacji. Konieczność „udowodnienia nie stosowania dyskryminacji” doprowadza czasami do kuriozalnych sytuacji gdy np. struktura zatrudnienia odzwierciedla dokładnie skład etniczny istniejący w danym kraju. Jest więc kwestią oczywistą, że nie o taką „niedyskryminację chodzi”. W warunkach polskich zasadnicze wątpliwości wzbudza preferowanie „swoich” kosztem otwartego podejścia i dania równych szans wszystkim ubiegającym się. Generalnie preferowanie „swoich” zwiększa bezpieczeństwo i zaufanie w prowadzeniu biznesu, powoduje natomiast, że wybrane osoby, kontrahenci lub dostawcy nie zawsze są najlepsi. Otwarta kwalifikacja daje możliwość doboru lepszych kandydatów, ale zwiększa ryzyko. Nieznani pracownicy czy dostawcy mogą, zwłaszcza na początku, stworzyć wiele problemów. Generalna konkluzja jest taka: przy wszelkich kwalifikacjach należy zachowywać maksymalną otwartość poszukując najlepszego rozwiązania. Tam jednak, gdzie bezpieczeństwo biznesu i zaufanie odgrywają kluczową rolę można uzupełniająco stosować preferencje wobec osób znanych. W żadnym wypadku preferencje te nie mogą mieć charakteru bezwzględnie decydującego. 

5. NARZUCANIE DOSTAWCOM NIEKORZYSTNYCH WARUNKÓW DOSTAWY

Narzucanie dostawcom niekorzystnych warunków dostawy ma miejsce najczęściej wtedy, gdy odbiorca lub zleceniodawca wykorzystuje swoją monopolistyczną pozycję do zaproponowania warunków przesądzających niekorzystne ukształtowanie pozycji prawnej dostawcy przy jednoczesnym uprzywilejowaniu swojej pozycji. Odbywa się to wbrew przyjętemu zwyczajowi, normom zachowania oraz dobrym obyczajom. W rezultacie zostaje ukształtowana umowna sytuacja prawna, która charakteryzuje się radykalną przewagą jednej ze stron, tj. zleceniodawcy lub odbiorcy oraz poważnym naruszeniem interesów dostawców.
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Typowym przykładem narzucania dostawcom niekorzystnych warunków dostawy są często stosowane postanowienia dotyczące kar za zwłokę. Odbiorcy narzucają dostawcom kary za zwłokę np. w wysokości 0,2 % wartości umowy za każdy dzień opóźnienia dostawy a jednocześnie nie dopuszczają do wprowadzenia analogicznego postanowienia dotyczącego kar za opóźnienie płatności. W efekcie opóźnienia płatności pozostają bezkarne. Jednocześnie odbiorcy stwierdzają, że jeżeli dostawca nie podpisze umowy na ich warunkach to nie podpiszą umowy. Przykładem zinstytucjonalizowania narzucania niekorzystnych postanowień umownych jest opracowanie przez wielu zleceniodawców standardowych umów z góry zawierających postanowienia pogarszające pozycję dostawcy.
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Narzucanie dostawcom niekorzystnych warunków dostawy godzi w zasadę równości stron i może być podważone w procesie cywilnym. Tak więc nie zawsze narzucanie niekorzystnych warunków jest skuteczne. Oznacza to, że zarówno dostawca jak i odbiorca powinni doprowadzić do tego, aby zawarta umowa była oparta o ekwiwalentność świadczeń obu stron. Jest dosyć istotne, że podważanie ekwiwalentności nie zawsze musi dotyczyć ceny lub warunków związanych z ceną, ale najczęściej dotyczy warunków dodatkowych, które są stosowane wtedy, gdy umowa nie jest realizowana przez jedną lub obie strony.

6. WYKORZYSTANIE MONOPOLISTYCZNEJ POZYCJI WOBEC DOSTAWCÓW

W wielu przypadkach tworzy się sytuacja, w której funkcjonuje tylko jeden naturalny odbiorca (monopson). Wynikać ona może albo z terytorialnego rozmieszczenia działalności albo z określonych przepisów, które ustanawiają monopol handlowy dotyczący zakupu określonych towarów czy produktów. Ponieważ wszelkie monopole, a zwłaszcza monopole zakupu mają tendencję do narzucania kontrahentom niekorzystnych dla nich warunków - należy liczyć się z takimi możliwościami w każdym przypadku funkcjonowania monopsonu. Niekorzystne warunki zbytu, narzucanie przez monopson mogą dotyczyć: ceny, jakości, wymagań standaryzacyjnych, terminów dostawy, warunków płatności oraz innych ważnych zagadnień. Dotknięte nimi firmy ponoszą ewidentne straty. Sytuacja taka jest częsta w rolnictwie.
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Zakłady Przetwórstwa Zbożowego ustalają cenę bazową za 1 tonę dostarczonej pszenicy o stopniu wilgotności 14% przy 21% osiąganych realnie. Ziarno wilgotne bardzo traci na wartości. Jednak żniwa dokonywane są w warunkach deszczowych, przy dużej wilgotności i suszenie mechaniczne daje niewiele. Jednak jedyną skuteczną suszarnią elektryczną dysponują same zakłady zbożowe, które ustaliły wysokie opłaty za usługowe suszenie zboża. Rolnicy nie mają możliwości sprzedania zboża komukolwiek innemu poza zakładami zbożowymi. W rezultacie uzyskują bardzo niskie ceny za sprzedane zboże.
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Wykorzystywanie pozycji monopolistycznej może być zaskarżone przez rolników do sądu antymonopolowego, który może nakazać złagodzenie warunków dostaw. Z drugiej strony tego typu postępowanie trwale naraża monopolistę na utratę zaufania rolników, którzy mogą zmienić strukturę zasiewów np. na rzecz zwiększenia areału rzepaku. Zmiany struktury rolnej chociaż mają charakter powolny to muszą ulec przyśpieszeniu w wyniku niekorzystnego zachowania się monopolisty naturalnego. Zasady postępowania w przypadku pogorszenia warunków działania powinny zmierzać do sprawiedliwego rozłożenia ich kosztów pomiędzy całą strukturę produkcyjną tzw. dostawców i monopsonu naturalnego. W omawianym powyżej przypadku zakłady zbożowe powinny prowadzić usługowe suszenie po kosztach tj. bez zysku, zarabiając natomiast na jego przetwórstwie. 

7. ZAWIERANIE Z DOSTAWCAMI UMÓW MONOPOLIZUJĄCYCH WYKORZYSTANIE POWIERZCHNI SKLEPOWEJ NA SPRZEDAŻ PRODUKTÓW OKREŚLONEGO DOSTAWCY
Na rynku towarów konsumpcyjnych w Polsce toczy się bezwzględna walka o przestrzeń sklepową pomiędzy dostawcami konkurencyjnych towarów. Walka ta polega na zawieraniu umów określających szczegółowo miejsce ekspozycji towaru w zamian za bezpłatne urządzenie stoisk, udostępnienie lodówek, akcesoriów reklamowych oraz innych urządzeń sklepowych. Umowy mają charakter poufny i szczegółowo określają świadczenia obu stron. Z reguły walkę o najlepszą przestrzeń sklepową wygrywają ci dostawcy, którzy pierwsi zgłosili się do właściciela sklepu oraz ci, którzy oferują nadzwyczajne korzyści. W efekcie przedsiębiorca podporządkowuje organizację powierzchni sklepowej interesowi dostawcy, który jest w stanie zaopatrzyć go w urządzenia do sprzedaży danego towaru. Jak się okazuje z czasem interes przedsiębiorcy nie jest koniecznie tożsamy z interesem dostawcy.
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Jedno z dużych przedsiębiorstw produkujących napoje bezalkoholowe zawiera z przedsiębiorstwami handlowymi umowy monopolizujące przestrzeń sklepową na sprzedaż wyrobów określonego dostawcy. Umowy te zawierają dokładne określenie miejsca, które w sklepie powinny zajmować towary dostawcy. Jednocześnie umowy precyzują, że w sąsiedztwie towarów dostawcy nie powinny znajdować się produkty konkurencyjne oraz jakie konsekwencje poniesie przedsiębiorca, jeżeli nie utrzyma on standardów przewidzianych umową. Konsekwencje te to pozbawienie właściciela sklepu udostępnionych urządzeń sklepowych.
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Zawieranie umów umożliwiających zajęcie uprzywilejowanych miejsc w sklepie jest dozwolone dla dostawców pod warunkiem, że umowy te nie zawierają postanowień, które pośrednio lub bezpośrednio dyskryminują konkurencję. Oznacza to, że możliwe i wskazane jest zawieranie umów pozytywnych dla swoich towarów a naganne i nieetyczne jest uzależnianie korzyści z tych umów od strat i szkód konkurencji. Oznacza to, że umowy przewidujące postanowienia dyskryminujące wyroby konkurencyjne oznaczają wykorzystanie pozycji monopolistycznej. Mogą one podlegać zaskarżeniu do sądu antymonopolowego.

8. SPIĘTRZENIA DOSTAW I PROBLEMY Z TYM ZWIĄZANE
Spiętrzenia dostaw towarów i usług w krótkim okresie czasu wywołują problemy związane z zachowaniem regularności cyklów odbiorów i cyklów płatności co bardzo poważnie może doświadczyć dostawców. Spiętrzenia dostaw w krótkim okresie powodują często, że odbiory ilościowe i jakościowe stają się bardziej pobieżne i muszą opierać się bardziej na wzajemnym zaufaniu niż szczegółowej kontroli. Jeżeli jednak procedury odbiorowe nie ulegają spłyceniu to z reguły pojawia się kolejka dostawców, którzy muszą oczekiwać na odbiór towaru. Wywołuje to duże niezadowolenie dostawców. Z drugiej strony ogromna ilość dostaw powoduje  powstanie pewnego bałaganu w rozliczeniach czego przejawem są opóźnienia płatności wynikające z nie nadążania obsługi finansowo- księgowej. W efekcie pojawia pewien nieporządek i czasami pewien bałagan.
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Typowym przykładem problemów związanych ze spiętrzeniem dostaw jest sytuacja na polskich granicach celnych na Wschodzie i na Zachodzie kraju. Ze względu na niezbyt dużą przepustowość terminali celnych oraz czasami zbyt powolną pracę celników polskich lub zagranicznych tworzą się wielokilometrowe kolejki TIR-ów, które są zmuszone czekać często kilka dni na granicy. W efekcie bardzo często pojawiają się konflikty dotyczące kolejności w kolejce, tempa odpraw, wymagań formalnych oraz ich respektowania zarówno przez władze celne i przez przewoźników.
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Działanie w warunkach spiętrzenia dostaw wymaga dużej odporności na stres. Ponadto dużej wyrozumiałości i cierpliwości. Osoby, które zajmują się rozładowaniem spiętrzeń powinny zwracać uwagę na to aby nie zostały naruszone zasady obsługi według kolejności zgłoszenia. Zasady ewentualnych wyjątków powinny być podane do publicznej wiadomości i powinny być zgodne z obowiązującymi w danej społeczności poczuciem sprawiedliwości. Obsługa powinna charakteryzować się dynamiką ale i spokojem. Konflikty powinny być rozładowywane szybko dyskretnie. Pracownicy obsługi powinni wytworzyć klimat życzliwości i wzajemnej pomocy klientowskiej tak aby łatwiej było znieść trudy kolejki.
9. ZNISZCZENIA TOWARÓW PRZY ZAŁADUNKACH I WYŁADUNKACH
Zniszczenia towarów przy załadunkach lub wyładunkach powodują powstawanie pytania kto jest odpowiedzialny za zniszczenie i w jaki sposób powinna odbyć się naprawa zniszczeń. Występowanie szkód transportowych jest dosyć kłopotliwe w sytuacji kiedy towar nie jest ubezpieczony co ma najczęściej miejsce w transportach krajowych. W takiej sytuacji odpowiedzialność może rozłożyć się na załadowcę, przewoźnika i wyładowcę.
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Odbiorca partii wina butelkowego stwierdza, że kilka kartonów uległo rozbiciu więc partia towaru jest niekompletna i niezgodna (ilościowo) z listem przewozowym  i fakturą.
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Zasady postępowania w tego typu sytuacjach powinny doprowadzić do ustalenia winnego i naprawieniu przez niego szkody. Jeżeli pozostała część partii wina butelkowego jest bez zastrzeżeń odbiorca nie powinien ociągać się z jej przyjęciem dokonując odpowiedniej adnotacji na fakturze albo na kwicie WZ. Odbiór towaru powinien być podpisany po uzupełnieniu ilości prawidłowego towaru do ilości przewidzianej na fakturze albo też powinna być wystawiona faktura korygująca zmniejszająca ilość i wartość towaru. Jeżeli dostarczony towar jest uszkodzony i stanowi pewną całość, odbiorca powinien odmówić odbioru a w żadnym przypadku nie musi godzić się na naprawę na miejscu. Zasady postępowania przy szkodach transportowych wskazują na konieczność zachowania dobrej woli zarówno przez dostawcę jak i odbiorcę, który jest płatnikiem. Szkody transportowe zdarzają się zwyczajowo i trzeba elastyczności z obu stron aby je naprawić.
10. NIE DOTRZYMYWANIE WARUNKÓW W ZAKRESIE PRZYJĘCIA TOWARU

Nie dotrzymywanie warunków w zakresie przyjęcia towaru ma miejsce w sytuacji, gdy kontrahent nie chce odebrać towaru stawiając zarzuty lub warunki odbiegające od wcześniejszych ustaleń. Dla dostawcy wiąże się to najczęściej ze stratami, które nierzadko stara się zminimalizować i skutkiem tego przystaje na nowe, mniej korzystne propozycje swojego kontrahenta. Sprawa może dotyczyć nawet pewnych minimalnych, nieistotnych i wcześniejszymi uzgodnieniami nie uregulowanych  usterek, które będą mało znaczące w jego sytuacji, ale będzie się upierał, gdyż widzi w tym możliwość zysku. Dostawca nie mając wyboru będzie musiał zmienić warunki na swoją niekorzyść.
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Huta szkła produkująca opakowania szklane zamówiła w Olsztynie dwa kontenery europalet. Umówiono się, że będą one wykonane z drewna, a zapłaty huta dokona po otrzymaniu palet. W zapłatę miały być wliczone koszty transportu z Olsztyna do miejscowości, w której znajdowała się huta (400 km). W momencie odbioru dyrektor huty szkła stwierdził, że nie może przyjąć dostarczonych palet sosnowych ponieważ one mu nie odpowiadają i chciałby otrzymać palety z buku. Dostawca poinformował, że palety bukowe wykonywane są tylko na specjalne zamówienie, gdyż ich cena jest znacznie wyższa od sosnowych. Dyrektor stwierdził, że nabędzie tylko połowę jednego kontenera z aktualnej dostawy, gdyż o sosnowe palety nie są mu potrzebne. Dostawca był niezadowolony, gdyż zapłata za połowę jednego kontenera ledwie starczy na pokrycie kosztów transportu. Dyrektor huty w końcu powiedział, że weźmie całe dwa kontenery wraz z opłatą za transport, ale tylko wtedy, jeżeli dostawca obniży cenę palet o 30%. Ostatecznie dostawca nie mając wyboru zgodził się na ten układ tym bardziej, że nie jest dla niego opłacalne przewozić palety na powrót do Olsztyna, co spowodowałoby jeszcze większą stratę.
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Wprowadzanie dostawcy w błąd i zmienianie warunków w zakresie przyjęcia towaru jest przykładem braku uczciwości wobec dostawców. Skoro dostawa odpowiada zamówieniu, to odbiorca jest zobowiązany do odbioru towaru chyba, że ma on wady powstałe w czasie produkcji, transportu, itd. i jego jakość odbiega od uzgodnionego. Jeśli w ostatnim okresie powstaną okoliczności, które uniemożliwiają kontrahentowi wywiązanie się z jego zobowiązań (utrata płynności finansowej, nie otrzymanie zapłaty od swoich  partnerów, klęska żywiołowa, itp.) to należy wspólnie z dostawcą dążyć do osiągnięcia porozumienia i znaleźć optymalne rozwiązanie). Jednak obarczanie ciężarem własnej nieudolności dostawcę prowadzi do utraty tego oraz innych dostawców, którzy tracą do firmy zaufanie w zakresie wywiązywania się ze swoich zobowiązań.    

11. NIEZGODNOŚĆ WARUNKÓW ODBIORU Z WARUNKAMI UMOWY LUB PRZYJĘTYMI ZWYCZAJAMI
Niezgodność procedury odbioru z warunkami umowy lub przyjętymi zwyczajami ma miejsce najczęściej gdy odbiorca ociąga się z odbiorem towaru i wyszukuje różnego rodzaju preteksty aby nie dokonać odbioru towaru. Ociąganie się z odbiorem towaru ma najczęściej miejsce wtedy, gdy potencjalny odbiorca zmienił plany lub jego działalność uległa opóźnieniu z różnych przyczyn. Wówczas stara się on maksymalnie opóźnić odbiór towaru narażając dostawcę na ponoszenie dodatkowych kosztów związanych z magazynowaniem lub finansowaniem towarów handlowych. Sytuacja ta ma miejsce również wtedy, gdy odbiorca zmienia kryteria odbioru towaru lub usługi na surowsze, związane np. z mniejszymi dopuszczalnymi tolerancjami wymiarowymi lub jakościowymi.
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Producent samochodów osobowych złożył zamówienia na dostawę określonych części do produkowanych przez siebie samochodów. Zamówienie zostało złożone pisemnie. Pod koniec roku zaobserwowano znaczny spadek zbytu na pewien typ samochodu w związku z czym zamówione części okazały się nieprzydatne. Odbiorca próbował opóźnić przyjęcie towaru. Według dotychczasowej procedury jeżeli w danej partii były sztuki wadliwe pracownicy odkładali je na bok informując o tym dostawcę, który w ciągu tygodnia dostarczał części prawidłowe i zabierał części wadliwe. W tym czasie dokonywano akceptacji transakcji i uruchamiano płatności. Obecnie pomimo faktu, że liczba sztuk wadliwych mieściła się w granicy normy odbiorca zakwestionował całą partię towaru i polecił ją odesłać do dostawcy. Dostawca został o tym poinformowany już po nadaniu transportu powrotnego. W efekcie dla wymiany kilku procent części trzeba będzie dwukrotnie opłacić transport co naraża dostawcę na dodatkowe koszty. Opóźnia się również termin płatności.
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Prowadzenie swoistej gry przez odbiorcę jest często wynikiem jego tymczasowej sytuacji. Jednak współpraca jest realizowana długookresowo i odbiorcy powinno zależeć na ułożeniu sobie korzystnych stosunków z dostawcami a nie wykorzystywaniu błędów lub względów formalnych do ograniczenia dostaw. W omawianym powyżej przykładzie należało renegocjować umowy z dostawcami, tak aby dostosować je do realnych potrzeb. Być może dzięki temu odbiorca nie osiągnął by aż tak dużych korzyści jak w wyniku nadużywania procedury odbioru w stosunku do przyjętych zwyczajów. Jednak stosunki pomiędzy odbiorcą i dostawcą opierały by się na wzajemnym zrozumieniu. Dało by to z pewnością znacznie większe korzyści długofalowe.
12. REKLAMACJE WOBEC DOSTAWCÓW

Reklamacja wobec dostawcy polega na zakwestionowaniu przez odbiorcę towaru warunków wywiązania się z umowy przez dostawcę. Jest dokonywana, gdy jakość, ilość, wartość itp. dostarczonego towaru (lub usługi) nie odpowiada ustaleniom dotyczącym danego kontraktu. Ważną rzeczą w przypadku reklamacji jest kulturalne zachowanie się oraz używanie właściwych argumentów, aby kontrahenci mogli nadal współpracować bez wzajemnych animozji.
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Instytucja organizująca międzynarodową konferencję zamówiła lunch oraz kolację w restauracji. Szczegółowe menu, ilość, a także sposób serwowania zostały dokładnie omówione przed konferencją, co zostało udokumentowane odpowiednią korespondencją. Niestety w trakcie imprezy okazało się, że przygotowana przez restaurację ilość porcji zupełnie nie odpowiadała ustaleniom, a sposób w jaki serwowano dania całkowicie odbiegał od oczekiwań. Organizator interweniował w trakcie przyjęcia, jednak to nie poprawiło niekorzystnej sytuacji w jakiej został postawiony przez nierzetelną restaurację. Kiedy doszło do regulowania należności i organizator powtórnie zgłaszał swoje zastrzeżenia, właściciel restauracji motywował niedociągnięcia własną nieobecnością tego dnia. Ostatecznie zmniejszono rachunek, ale wzajemne animozje pozostały, a źle obsłużona instytucja więcej nie skorzystała z usług nieuczciwej restauracji.
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W przypadku niezadowolenia kontrahenta z dostarczonych towarów lub usług, przede wszystkim partnerzy powinni wspólnie rozstrzygnąć i wyjaśnić z czyjej winy zaistniała ta sytuacja. Czasami obiektywne przyczyny mogą mieć wpływ na nieodpowiednią jakość czy ilość dostarczonych towarów lub usług, wina nie zawsze leży po jednej stronie. Zatem jest to konieczne w celu uniknięcia nieporozumienia. Jeżeli jednak okaże się, że zawinił dostawca, to nie należy tolerować jego nierzetelności, gdyż takie zachowanie może się powtarzać, co zagraża dobremu imieniu kontrahenta. Ze względu na złą jakość lub niewłaściwą ilość dostarczanego towaru, jego odbiorca jest narażony na straty i utratę klientów, toteż należy reklamować dostawy nie odpowiadające ustaleniom i wyciągać konsekwencje wobec nierzetelnych dostawców, jeżeli faktycznie oni ponoszą za to odpowiedzialność. Następnie należy zastanowić się czy dalsza współpraca jest możliwa i na jakich warunkach. Możliwe, że pozytywne rozwiązanie tej trudnej sytuacji przyczyni się do poprawy dotychczasowych kontaktów.

13. PRZYJMOWANIE PREZENTÓW I GRATYFIKACJI OD DOSTAWCÓW 

Wielu dostawców czy producentów prowadzi bezpardonową i bezwzględną walkę o zdobycie klienta. Wielu z nich ucieka się do określonych form przekupstwa przedstawicieli klienta albo pozyskania od nich zleceń w zamian za różnego rodzaju korzyści materialne i pozamaterialne. Jeżeli przyjmowanie prezentów i gratyfikacji od dostawców dotyczy przedstawicieli sektora publicznego wówczas jest to działanie korupcyjne. Jeżeli dotyczy firmy prywatnej jest to działanie na szkodę firmy albo skarbu państwa. Oba rodzaje działań są naganne ponieważ tworzą związek pomiędzy podjęciem korzystnej dla dostawcy decyzji a otrzymaniem korzyści materialnej przez przedstawiciela odbiorcy.
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W jednym z krajów basenu Morza Śródziemnego toczyła się silna walka konkurencyjna na rynku napojów bezalkoholowych. Jeden z dużych koncernów postanowił, że w ramach pozyskania dostawców do 10 skrzynek napojów będzie dodawać 2 niezafakturowane. Dzięki temu ogromnie wzrosła sprzedaż w okresie miesięcy zimowych. Na działaniu tym tracił skarb państwa ponieważ 20% napojów dostawało się do obiegu nieformalnie. W odpowiedzi główny konkurent wprowadził pieniężne gratyfikacje dla swoich odbiorców.
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Dawanie prezentów i gratyfikacji przez dostawców jest działalnością naganną, poważnie naruszającą zasady konkurencji. Zasady konkurencji fair play wymagają aby oferty były porównywalne co do ceny a udostępnienie ukrytych i nie ujętych w cenie korzyści przeczy tym zasadom. Tak więc odbiorcy lub ich przedstawiciele powinni odmówić przyjmowania gratyfikacji lub prezentów. Należy jednak zwrócić uwagę na dopuszczalne zwyczajami wyjątki. Do wyjątków tych należy:

1. Przyjmowanie drobnych gadżetów i upominków reklamowych o niedużej wartości jednostkowej. Gadżety te powinny jednak być odpowiednio oznaczone jako pochodzące od konkretnego dostawcy.

2. Przyjmowanie próbek lub niedużej ilości towaru celem jego degustacji, wypróbowania lub sprawdzenia.

3. Przyjmowanie upominków okolicznościowych np.. świątecznych o niedużej wartości jednostkowej.

4. Przyjmowanie podziękowań w formie kwiatów, słodyczy, kawy czy herbaty. Podziękowania w formie alkoholu lub wyrobów tytoniowych naruszają przepisy prawne.

5. Przyjmowanie innych materialnych dowodów życzliwości przyjaźni lub szacunku o niedużej wartości jednostkowej.

Sformułowanie: nieduża wartość jednostkowa to wartość do 100 ECU.
14. LOJALNOŚĆ WOBEC DOSTAWCÓW

Problem lojalności wobec dostawców wiąże się z zagadnieniem stabilności współpracy i wzajemnego zaufania. Polega na tym, że w wielu przypadkach stali i regularni dostawcy otrzymują nagłą wiadomość, że ich ważny odbiorca nie będzie korzystał z ich dostaw. Powoduje to powstanie dużych i narastających trudności dostawców. Z drugiej strony odbiorcy nie muszą i nie powinni być bezgranicznie lojalni wobec swoich stałych dostawców. Powstaje jednak zagadnienie: jaki powinien być zakres lojalności wobec dostawców w warunkach rynku konkurencyjnego.
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Fabryka produkująca meble zaopatruje się w drewno w trzech okolicznych tartakach. Dostawy są regularne chociaż nie jest zawarta żadna pisemna umowa regulująca dostawy. Fabryka mebli uzyskała ofertę zakupu drewna ze Wschodu po znacznie niższej cenie. Przyjmuje ona tę ofertę i informuje stałych dostawców o zaprzestaniu dostaw. Ci nagle znajdują się w kłopotach i czują się rozgoryczeni. Przecież byli stałymi dostawcami.
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W gospodarce konkurencyjnej zmiany jednych dostawców na innych są rzeczą normalną. Problem polega jednak na sposobie zmiany, który nie zawsze , jak pokazuje przedstawiony przykład, jest fair. Generalnie zasady zmiany stałych dostawców wymagają aby stały dostawca z pewnym wyprzedzeniem uzyskał powiadomienie o zamiarze rezygnacji z dostaw. Po drugie stałe dostawy powinny być regulowane umowami okresowymi z uzgodnionymi dwustronnie okresami wypowiedzenia. Po trzecie, współpraca powinna być podporządkowana zasadzie wzajemnego zaufania a ta wyklucza działanie w sposób nagły i stawiający partnera w sytuacji bez wyjścia. Tak więc podstawowy zakres lojalności wobec stałych dostawców wymaga aby byli oni informowani o zamiarze ograniczenia lub zaprzestania współpracy z odpowiednim, przyjętym za zwyczajowy, wyprzedzeniem.

15. NIERZETELNA PROMOCJA TOWARU POWIERZONEGO PRZEZ DOSTAWCĘ

Nierzetelna promocja towaru powierzonego przez dostawcę ma miejsce, gdy strona odpowiedzialna za promocję lub sprzedaż towaru wykonuje to w sposób nierzetelny, np. nie eksponuje właściwie danego towaru, zainteresowanym nie udziela pełnej informacji o produkcie czy wręcz odradza zakup. Jest to nierzetelne postępowanie wobec dostawcy i klientów.
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Jeden z czołowych producentów napojów współpracując ze sprzedawcami, wymaga, aby powierzany towar, czyli napoje były eksponowane w ściśle określony sposób. W tym celu dostarcza sprzedawcom specjalne półki oraz lodówki, a także wymaga, aby napoje były ustawiane w precyzyjnie określonej kolejności. Półki i lodówki oznaczone znakiem producenta napojów nie mogą być wykorzystywane dla innych produktów. Ponadto towar jest dostarczany po promocyjnej cenie, która ma być dostępna dla konsumenta. Jednak przedstawiciele wytwórni napojów często stwierdzają przypadki złej, nie zgodnej z umową promocji powierzonego towaru. W lodówkach firmowych umieszczane są, np. jogurty oraz inne produkty nabiałowe nie mające nic wspólnego z napojami znanego producenta. Podobnie półki przeznaczone tylko dla jego towarów są wykorzystywane dla innych napojów. Dodatkowo sprzedawcy sprzedają towar po normalnej cenie zamiast po promocyjnej. 
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Powyższy przykład obrazuje zachowanie sprzedawców godzące w dobre imię producenta napojów. Przeprowadza on kampanię promocyjną z informacją o niższej cenie towaru, a w sklepie konsument przekonuje się, że to kłamstwo, ponieważ cena jest wyższa. Niedotrzymywanie umowy przez sprzedawców jest przykładem nielojalności wobec dostawców towaru, która nie powinna mieć miejsca. Jeżeli dostawca towaru wywiązuje się ze swoich zobowiązań, tego samego wymaga od drugiej strony. Podstawą współpracy jest zawarcie umowy, w której przewidziano prawa i obowiązki stron, a one się na nie zgodziły. W sytuacji konfliktowej należy ustalić stan faktyczny, następnie spróbować określić przyczyny zaistniałej sytuacji oraz zastanowić się czy możliwe jest naprawienie nieprawidłowości, a także dalsza współpraca partnerów. Być może należy zweryfikować zasady dalszej kooperacji, a jeśli obie strony stwierdzą, że nie jest ona możliwa – należy rozstać się w zgodzie. 

16. NIE PRZEKAZYWANIE INFORMACJI O ZMIANACH NA RYNKU ZBYTU 

Nie przekazywanie informacji o zmianach na rynku zbytu ma miejsce w przypadku, gdy kontrahent nie informuje swojego dostawcy na bieżąco o fluktuacjach w zapotrzebowaniu na towar i nowo powstałych strukturach cenowych, jak również i nowych konkurentach, czy też innych zjawiskach mających wpływ na zbyt. Zarówno w przypadku zwiększenia jak i zmniejszenia zapotrzebowania na produkt, niedoinformowany dostawca będzie poszkodowany. Przyczyną takiego postępowania może być fakt nawet wyjątkowo niefrasobliwego podejścia do współpracujących z nami partnerów.
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Hurtownia artykułów RTV miała podpisanych kilka umów z różnymi firmami produkującymi telewizory. Jednym z partnerów hurtowni była firma NIMOR. Umowa między kontrahentem, a dostawcą polegała na tym, że hurtownia dokonywała zapłaty za telewizory  na konto firmy NIMOR w przeciągu 45 dni od daty sprzedaży. Producent co dwa tygodnie miał dostarczać do hurtowni określoną przez umowę liczbę telewizorów.

Po pewnym czasie z hurtownią umowę podpisała jeszcze jedna firma produkująca telewizory. Była to mało znana firma, która dopiero wchodziła na rynek i której telewizory były technicznie gorszej jakości niż telewizory NIMOR. Firma ta miała jednak stosunkowo niskie ceny więc i zainteresowanie było duże. W konsekwencji w przeciągu dwóch miesięcy sprzedaż telewizorów NIMOR spadła o 60%. Hurtownik nie poinformował jednak swojego partnera o nowej konkurencji i o tym, że z powodu niższych cen konkurencji popyt na jego telewizory zmalał. Niedoinformowany przez swego odbiorcę producent przysyłał co miesiąc nadal taką samą ilość telewizorów. O zmniejszonym popycie na swoje telewizory dostawca dowiedział się dopiero po sprawdzeniu wpływów na swoje konto. 
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Zmiany zachodzące na rynku zbytu zobowiązują kontrahenta do informowania  o tym fakcie swojego dostawcę. Dostawca i kontrahent powinni wspólnie zastanowić się w jaki sposób zaradzić tym zmianom by nie wpłynęły one niekorzystnie na ich współpracę i korzyści materialne z niej wynikające. Postępowanie kontrahenta w inny sposób spowoduje, że inni dostawcy obawiając się, że kontrahent nie będzie informował ich o tak istotnych rzeczach jak zmiany w popycie, skoki cen czy nowa konkurencja nie będą chcieli podjąć z nim współpracy co w konsekwencji doprowadzi do utraty dostawców.       

17. NIE INFORMOWANIE O ZAGROŻENIACH W ZAKRESIE WSPÓŁPRACY  

Wiele przedsiębiorstw współpracuje między sobą w oparciu o stałe zasady. Współpraca ta jest z reguły korzystna dla obu stron. Czasami korzyści wynikające ze współpracy maleją dla jednej ze stron albo druga strona zaczyna odnosić nieproporcjonalne korzyści. Powoduje to powstanie wątpliwości dla jednej ze stron czy warto kontynuować współpracę. Z reguły w pewnym momencie strona osiągająca zdecydowanie mniejsze korzyści ze współpracy podejmuje decyzję o jej zaprzestaniu. W wielu przypadkach decyzja ta ma charakter nagły i stawia w trudnej sytuacji partnera.

PRZYKŁAD
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Dwie firmy współpracują ze sobą w zakresie budowy urządzeń elektroenergetycznych. Jedna z nich jest dostawcą części a druga urządzenia końcowego. Dostawca części systematycznie podnosi swoje ceny wraz ze wzrostem przeciętnego poziomu inflacji. Jednak producent urządzenia końcowego nie może podnieść cen stosownie do przeciętnej stopy inflacji ze względu na panującą silną konkurencję i w efekcie jego zyskowność szybko maleje. Zaczyna więc szukać innego dostawcy, znajduje go i podejmuje nagłą decyzję o zaprzestaniu współpracy. Decyzja ta stawia w trudnej sytuacji kontrahenta.
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Jeżeli w trakcie współpracy powstają istotne zagrożenia, które mogą spowodować jej zaprzestanie, strona je odczuwająca powinna dać jasno do zrozumienia swojemu partnerowi o swoich wątpliwościach. Wątpliwości powinny być podbudowane dowodami zmniejszających się korzyści z realizowanej współpracy. Jednocześnie strony powinny okresowo dokonywać przeglądu współpracy i „wyłapywać” rozwiązania nie zachowujące równego parytetu korzyści dla obu stron. 

18. PODEJMOWANIE STRATEGICZNYCH DECYZJI BEZ INFORMOWANIA O NICH SWEGO DOSTAWCY

Podejmowanie 
decyzji 
strategicznych 
przez przedsiębiorstwo utrzymujące rozległe kontakty kooperacyjne może silnie wpływać na kooperantów. Jeżeli w porę nie uzyskają oni informacji, które mogą mieć duży wpływ na ich wielkość produkcji, asortymenty, terminy dostaw itp., to w pewnym momencie mogą oni znaleźć się w trudnej sytuacji: z nie sprzedaną produkcją, z zapasami materiałów, z produktami, które nie są w stanie spełnić nowych wymagań technicznych. Niestety producenci dóbr finalnych rzadko koordynują swoje plany strategiczne, stawiając kooperantów w trudnej sytuacji.  
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Przedsiębiorstwo przetwórstwa spożywczego specjalizujące się w przygotowywaniu sałatek owocowo-warzywnych oraz kanapek itp. współpracowało z wieloma kontrahentami. Jednym z nich był producent plastikowych pudełek wykorzystywanych przez przedsiębiorstwo przetwórcze do pakowania sałatek. Firma spożywcza odbierała ponad 70% produkcji niewielkiego, ale dobrze prosperującego zakładu. Niestety dyrektor przedsiębiorstwa przetwórczego oświadczył dostawcy plastikowych opakowań spełniających specjalne parametry, że od następnej dostawy chciałby otrzymywać opakowania większe, niż dotychczas oraz z grubszego plastiku. Dostawca opakowań został postawiony w trudnej sytuacji, gdyż w tak krótkim czasie nie jest w stanie dostosować się do nowych wymagań kontrahenta.
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Zasady rynkowe wymuszają na przedsiębiorcach zachowania racjonalne, pozwalające osiągać pożądane efekty ekonomiczne. Problemem staje się uczciwe załatwienie sprawy, czyli w opisanym przypadku – poinformowanie dostawcy o nowych zasadach współpracy we właściwym terminie. Powyższe postępowanie przedstawiciela firmy przetwórczej jest nieetyczne i nie fair. Producent tak bardzo związany z odbiorcą swoich wyrobów powinien odpowiednio wcześniej wiedzieć o planowanej inwestycji. Kontrahent będący głównym odbiorcą opakowań powinien poinformować swojego kooperanta o strategii firmy, aby miał szansę na dostosowanie się do nowych wymagań lub znalezienie innego odbiorcy swoich towarów. Lojalność wobec partnerów handlowych jest cechą pożądaną w prowadzeniu działalności gospodarczej, bez niej trudno w dłuższym okresie utrzymywać dobre kontakty z partnerami w interesach.

19. NIEWYPŁACALNOŚĆ WOBEC DOSTAWCÓW

Niewypłacalność wobec dostawców jest to sytuacja w której kontrahent nie reguluje swoich zobowiązań za towar dostarczony przez dostawcę. W ten sposób nie wywiązuje się on z jednego z ważniejszych warunków współpracy. Niewypłacalność kontrahenta może spowodować kłopoty finansowe dostawcy lub zaszkodzić jego wcześniej podjętym planom. Jeżeli jednak długotrwała współpraca między kontrahentem, a dostawcą przebiegała dotychczas w sposób satysfakcjonujący, a kontrahent o swoich kłopotach finansowych niezwłocznie poinformuje dostawcę to możliwym jest, że dojdą oni do zadowalającego porozumienia.  
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Sklep spożywczy zawarł umowę z mleczarnią, na mocy której codziennie do sklepu miały być dostarczane przetwory mleczne (mleko, śmietana, serek wiejski itp.). Zapłaty za artykuły miały być dokonywane przelewem na konto mleczarni na koniec każdego miesiąca. Po trzech latach współpracy w pobliżu sklepu otworzono duży sklep samoobsługowy. Już po miesiącu przedsiębiorca zauważył spadek dochodów, a po czterech miesiącach był pewien, że grozi mu bankructwo. O tym fakcie nie poinformował jednak żadnego ze swoich dostawców. Na koniec miesiąca nie miał środków finansowych na pokrycie kosztów dostaw. Wykorzystując swoje dobre układy z mleczarnią umówił się z dyrektorem, że za dostawę obecną i przyszłą zapłaci na koniec następnego miesiąca. Zdawał on sobie doskonale sprawę ze swojej sytuacji materialnej i wiedział, że w przyszłym miesiącu nie będzie w stanie zapłacić za te dostawy. Środki finansowe jakie uzyskał ze sprzedaży artykułów mlecznych przeznaczył na zapłatę innych zobowiązań. 
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Ważnym elementem w relacji dostawcy z kontrahentem jest lojalność. Kontrahent musi informować o swoich problemach finansowych dostawcę zanim wyrządzi mu on dużą szkodę. Jeżeli ich współpraca przebiegała do tej pory bezkonfliktowo to najprawdopodobniej dojdą oni do porozumienia korzystnego dla dwóch stron. Kontrahent nie może zawierać umowy jeżeli wie, że jest niewypłacalny i że jego sytuacja materialna w najbliższym czasie się nie poprawi, gdyż naraża on nie tylko dostawcę na straty, ale także siebie na długi i nieprzyjemności.

Kontrahenci

20. NIEFORMALNE SPOSOBY EGZEKWOWANIA ZOBOWIĄZAŃ KONTRAHENTÓW

Nieformalne sposoby egzekwowania zobowiązań oznaczają korzystanie z form wywierania nacisku na kontrahentów, sprzecznych z zasadami prowadzenia działalności gospodarczej. Taką formą nacisku może być np. szantaż lub wykorzystywanie dobrych kontaktów z  administracją, mediami. Takim sposobem może także być wymuszanie zobowiązań za pośrednictwem wynajętych osób zajmujących się w sposób nieformalny egzekwowaniem należności, jak również wszelkiego rodzaju groźby kierowane pod adresem kontrahenta.
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Firma developerska zamawia dostawę parkietu. Dostawa opóźnia się o miesiąc a producent parkietu podaje kolejne terminy, odsuwając coraz bardziej termin realizacji kontraktu. Poprzednio podawane terminy były kilkakrotnie przesuwane. Przedstawiciel firmy developerskiej odwiedził zakład dostawcy i w czasie wizyty zorientował się, że część pracowników zatrudniona jest “na czarno”. W trakcie rozmowy z wykorzystuje fakt nieformalnego zatrudnienia do szantażowania kontrahenta. Grozi przekazaniem informacji o nielegalnym zatrudnieniu do ZUS i urzędu skarbowego. 
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Należy unikać takich form nacisku na kontrahenta jak szantaż czy odwoływanie się do osób, zajmujących się nieformalnym sposobem egzekwowania należności. Formy te są bardzo rzadko skuteczne  a odwoływanie się do nich może podważyć dobre imię  firmy. Informacje o tym , że firma ucieka się do szantażu, starając się wyegzekwować warunki kontraktu szybko się rozpowszechnią.  Najlepszym wyjściem w takiej sytuacji jest ustalenie na czym polega problem kontrahenta. Często trudności z realizacją kontraktu wynikają z przyczyn niezależnych od przedsiębiorcy. Jeżeli problemy są wynikiem działania “siły wyższej”, a kontrahent okazuje wolę osiągnięcia kompromisu, warto wyznaczyć jeszcze jeden termin realizacji kontraktu. Jeżeli nie – należy poszukać innego poddostawcy. Koszty związane z opóźnieniem  realizacji  czy odstąpieniem od kontraktu będą z pewnością niższe niż utrata dobrego imienia firmy. 

21. ZAPEWNIENIE POUFNOŚCI INFORMACJI UZYSKIWANYCH OD KONTRAHENTÓW

Zapewnienie poufności polega na powstrzymaniu się do przekazywania osobom trzecim wszystkich informacji uzyskanych bezpośrednio od kontrahenta, odnoszących się do jego przedsiębiorstwa lub informacji pozyskanych na jego temat ze źródeł wtórnych w trakcie przebiegu współpracy. Ochroną objęte są nie tylko informacje wyraźnie zastrzeżone przez kontrahenta ale także pozostałe dane odnoszące się do współpracującej firmy. 
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Firma handlowa zajmująca się dystrybucją mebli współpracuje z producentem mebli kuchennych. Duża konkurencja na rynku wymusza obniżanie ceny i skłania właściciela firmy handlowej do poszukiwania tańszych dostawców. Przy prowadzeniu negocjacji z innymi producentami  przedstawiane są znane  rozwiązania technologiczne, stosowane przez dotychczasowego dostawcę a także informacje o jego źródłach zaopatrzenia.  W rezultacie możliwe jest podjęcie,  po niższej cenie,  produkcji mebli o zbliżonych parametrach do dostarczanych dotychczas. Nowy dostawca minimalizuje bowiem koszty przygotowania produkcji jak również badania preferencji klientów. 
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Informacje na temat współpracującego podmiotu gospodarczego nie powinny być przekazywane osobom trzecim bez wyraźnej zgody kontrahenta.. Przekazanie poufnych informacji podmiotom, które przygotowują konkurencyjne oferty pozwala wprawdzie na uzyskanie doraźnych korzyści, jednak takie postępowanie podważa wiarygodność firmy .W dłuższej perspektywie może skłaniać kontrahentów do zwiększenia zakresu zabezpieczeń, które będą miały za zadanie uniemożliwienie przekazywania poufnych informacji. Spowoduje to konieczność rozbudowywania umów i podniesie koszty transakcyjne. Rozpowszechnianie poufnych informacji może także prowadzić do izolowana firmy i wycofywania się innych podmiotów z zawieranych z nią kontraktów. 

22. ŻĄDANIE JEDNOSTRONNYCH KORZYŚCI JAKO WARUNKU ZAWARCIA POROZUMIENIA

Sytuacja ta oznacza żądanie pewnych korzyści od klienta za pozytywne załatwienie jego sprawy przez przedstawiciela firmy. Jest to nieetyczna i naganna praktyka warunkująca załatwienie sprawy, która powinna być rozpatrywana z obowiązku służbowego, po spełnieniu żądań przedstawiciela firmy.
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Biznesmenowi skradziono samochód, gdy wszedł na chwilę do sklepu. Natychmiast zgłosił się do najbliższego komisariatu, gdzie został przesłuchany. Prosił by policjanci podali przez radio informację o kradzieży, ale spotkał się tylko z ironicznymi uwagami (“i tak to nic nie da”). Przypadkowo zauważył znajomą, której przedstawił sprawę, a ona z kolei skontaktowała go ze znajomym policjantem z sekcji samochodowej. Biznesmen został poproszony do oddzielnego pokoju i dowiedział się, że normalnie nie da się auta odzyskać, ale można spróbować “prywatnymi kanałami”. Po pewnym czasie poszkodowany biznesmen dowiedział się, że może odzyskać samochód, ale pod warunkiem, że zapłaci 12 tys. zł (zginęło BMW).
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Wymuszanie łapówki za pozytywne załatwienie sprawy, która wchodzi w zakres normalnych obowiązków jest niemoralne i niedopuszczalne. Powyższy przykład jest tym bardziej złożony, że policjant powinien być człowiekiem uczciwym. Tylko takie osoby gwarantują właściwe wykonywanie tego trudnego zawodu. Jednak znów do przełożonego należy zadbanie o właściwe wywiązywanie się z obowiązków swoich podwładnych. W celu wyeliminowania nagannych zachowań przedstawicieli firmy, można stworzyć kodeks etyczny obowiązujący pracowników, w umowach z personelem powinien być wyszczególniony zakres obowiązków, jak również powinny być jasno sformułowane zasady zatrudnienia omawiające m.in. problem korupcji. Ponadto można np. uruchomić telefon dla klientów, którzy mogliby zgłaszać swoje uwagi o pracy personelu, innym sposobem sprawdzania zachowania podwładnych jest prośba o wypełnianie anonimowych, krótkich ankiet przez klientów firmy. Przykładne ukaranie skorumpowanych funkcjonariuszy (w przytoczonej sytuacji) przez ich zwierzchników powinno być przestrogą dla innych pracowników.

23. STAWIANIE WYKONAWCOM DODATKOWYCH WARUNKÓW UTRUDNIAJĄCYCH IM WYKONANIE UMOWY

Stawianie wykonawcom dodatkowych warunków utrudniających im wykonanie umowy ma miejsce w przypadku, gdy zamawiający zmienia wcześniej ustalone warunki dodając do niej nowe,  które warunkują odbiór zlecenia i często związane są ze stratami finansowymi dla wykonawcy. Współpraca dostawcy z zamawiającym pozwala na wykreowanie warunków współdziałania. Nieprzewidziane zmiany warunków zmieniają sytuację dostawcy, którego postawiono „pod mur”. Musi się on często pogodzić, chociażby przejściowo z aktualną sytuacją, gdyż nie znajdzie od zaraz innego dużego i godnego zaufania odbiorcy. Takie zachowanie zamawiającego tj. niespodziewana zmiana warunków dotychczasowej współpracy może wynikać z różnych przyczyn: np. zmiany planów, zmiany koncepcji, opóźnienia terminu odbioru itp.
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Zakład stolarski zamierzał zakupić u producenta tarcicy 200 m3 drewna dębowego.  Umówiono się, że dostarczone drewno będzie wprawdzie w pierwszej klasie lecz o dowolnej długości i szerokości. Po trzech dniach na konto tartaku miała wpłynąć zaliczka. Pozostała część zapłaty miała wpłynąć po zakończeniu zlecenia. Zakład tartaczny zaczął realizować zamówienie jeszcze tego samego dnia. Po trzech dniach, gdy zamówienie w połowie już było zrealizowane do tartaku przyjechał przedstawiciel zakładu stolarskiego i poinformował, że deski muszą mieć jednak długość minimum 3,60 m i szerokość 38 cm. Dodatkowym warunkiem było to, że tarcica ma być obrzynana. Właściciel tartaku stwierdził, że połowa zamówienia jest już wykonana i że większość desek ma długość 3 m, szerokość się wprawdzie zgadza, lecz niestety nie dysponują odpowiednimi maszynami do obrzynania tarcicy (usługa ta musiałaby być wykonana w kooperacji). Stolarnia zajęła wówczas stanowisko, że takie  deski jej nie odpowiadają i rezygnuje z zamówienia chyba, że cena drewna, które jest   krótsze od aktualnie podanego wymogu, będzie o 20 % niższa, natomiast dalsze deski  muszą już być obrzynane. Tartak, który musiał zapłacić już za drogie drewno dębowe musiał podjąć się wykonania tego zlecenia w tym zmienionym układzie, gdyż w przeciwnym wypadku poniósłby jeszcze większe straty. 
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Stawianie wykonawców w trudnej sytuacji poprzez zmienianie i utrudnianie warunków dostaw podczas realizacji umowy powoduje, że dostawcy odmawiają przyszłej współpracy z tego typu klientami. W czasie negocjacji dotyczących warunków wykonania zlecenia kontrahent powinien wyszczególnić wszystkie swoje życzenia co do jakości i gatunku  towaru. Dostawca powinien ustalić sprawy dotyczące wymiarów i parametrów na piśmie. O ewentualnych zmianach warunków powinien niezwłocznie informować swojego dostawcę. Kontrahent powinien przestrzegać warunków płatności, a konsekwencjami własnych zmian nie obciążać dostawcy.

24. PRZECIĄGANIE ODBIORÓW PRAC W BUDOWNICTWIE

Przeciąganie odbioru prac w budownictwie polega na wydłużeniu procedury odbiorowej robót budowlanych na okres dłuższy niż wynika to z normalnie przyjętej procedury odbiorowej. Przeciąganie odbiorów prac budowlanych może ale nie musi być związane z problemami płatniczymi odbierającego. Inny rodzaj przyczyny może być związany z faktem, że inwestorowi przestaje zależeć na ukończeniu inwestycji w terminie ze względu na nieoczekiwaną zmianę planów.
[image: image113.wmf]
PRZYKŁAD

Przedsiębiorstwo budowlane realizuje inwestycję drogową na rzecz gminy. W ramach inwestycji  wykonano instalację burzową, chodniki, oraz nawierzchnię trzech ulic. Zakończono właśnie etap, który miał podlegać rozliczeniu. Jednak gmina była zmuszona zwiększyć wydatki na szkolnictwo co spowodowało ograniczenie środków na inwestycje już w trakcie roku budżetowego i to pomimo zawartych umów. Dział inwestycji miejskich jest zmuszony do przesunięcia części wydatków inwestycyjnych na kolejny rok budżetowy. W efekcie inspektorzy nadzoru z gminy uzyskują polecenie służbowe przeciągnięcia odbiorów na kolejny rok. W efekcie podczas procedur odbiorowych wynajdują niekończące się usterki i błędy i żądają ich usunięcia. Firma budowlana nie może wystawić faktury i pomimo poniesionych kosztów wpada w kłopoty finansowe. Jest zmuszona zaciągnąć drogi kredyt bankowy.
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Przeciąganie odbiorów prac budowlanych jest grą, która doprowadza do podwyższenia kosztów firmy budowlanej. Po krótkim czasie z reguły dowiaduje się ona jakie są przyczyny przeciągania odbiorów i często rozpoczyna nieformalne zabiegi o uzyskanie należnej jej de facto płatności. Zabiegi te mogą mieć charakter korupcyjny. W rezultacie gmina zdaje sobie sprawę, że popełniła wobec firmy nadużycie i obiecuje jej uzyskanie kolejnego zlecenia. W tym zleceniu ceny są już jednak wyższe. Przedłużanie odbiorów prac budowlanych poza ustalone zwyczajami terminy jest nie tylko etycznie naganne ale ryzykowne ekonomicznie. Zmiany różnych warunków ekonomicznych dotyczących gmin mogą wpływać na terminy płatności ale w takim przypadku należy raczej renegocjować warunki umowy niż prowadzić nieczystą grę. Ponieważ inwestorowi powinno zależeć na dobrych stosunkach z wykonawcami powinien je oprzeć na stosunkach umownych. Tego typu postępowanie ma charakter asertywny i uczciwy.
25. UZALEŻNIENIE ODBIORU PRAC KOŃCOWYCH OD OPINII OSÓB TRZECICH

Realizacja różnego rodzaju prac np.. autorskich, budowlanych czy projektowych odbywa się na zasadzie umowy dwóch stron. Bardzo często strona zlecająca wykonanie określonej usługi wprowadza do umowy postanowienie, że praca zostanie odebrana po uzyskaniu recenzji tzw. niezależnego eksperta lub opinii innej osoby trzeciej. Jednocześnie umowa nie precyzuje w jakim czasie opinia ta ma być przedstawiona. Stwarza to dla zlecającego duże pole do nadużyć a zwłaszcza do przeciągania odbioru pracy. W rzeczywistości często się tak dzieje w sprawach autorskich.
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Wydawca książki naukowej odbiera przygotowaną pracę od autora. Zgodnie z obowiązującą procedurą praca musi być oddana do recenzji. Wydawca dobiera recenzenta silnie obciążonego pracą wiedząc, że przygotowanie recenzji może potrwać do pół roku. Praca leży u recenzenta pół roku i po tym czasie w ciągu dwóch dni recenzent przygotowuje swoją opinię. W tym czasie autor czeka na wynagrodzenie.
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Jeżeli odbiór prac końcowych musi być dokonywany po zasięgnięciu opinii osób trzecich to zlecający powinien dobierać takie osoby, na które może mieć wpływ (nie co do opinii ale w zakresie terminu wykonania). Po drugie, należy tak zgrać terminy wykonania prac z ich recenzowaniem aby nie doprowadzić do niepotrzebnej zwłoki. W omawianym przypadku zgranie terminu wykonania i recenzji pozwoliłoby autorowi pracować dłużej i być może uzyskany rezultat byłby lepszy.
26. NIEDBAŁA WERYFIKACJA KONTRAHENTA 

W działalności gospodarczej sprawdzanie wiarygodności partnerów jest czynnością normalną i nie budzi wątpliwości w warunkach gospodarki rynkowej. Szybko zmieniające się otoczenie sprawia, że zwiększa się również ryzyko aktywności gospodarczej. Niedbała weryfikacja kontrahenta polega na dokonaniu nierzetelnej oceny potencjalnego partnera, przez co może się wydać niewiarygodny i nieodpowiedni, aby rozpocząć kooperację z firmą dokonującą niedbałej weryfikacji, jak również może doprowadzić do wytworzenia przekonania o uczciwości i dobrej pozycji firmy, która w rzeczywistości jest nierzetelna i niegodna współpracy.
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Przedsiębiorstwo handlowe zwróciło się do wywiadowni gospodarczej z prośbą o wyszukanie kilku potencjalnych partnerów do współpracy. Dokładnie określono parametry idealnych kooperantów, a także podano dwie firmy do sprawdzenia ich wiarygodności, z którymi chętnie nawiązano by współpracę. Pracownicy wywiadowni przystąpili do poszukiwania odpowiednich firm, a także do weryfikacji dwóch przedstawionych przedsiębiorstw, na których szczególnie zależało firmie handlowej. Poszukiwanie pozwoliło wytypować trzy przedsiębiorstwa, a firmy wskazane przez zleceniodawcę również uzyskały pozytywne rekomendacje. Kierownictwo firmy handlowej zdecydowało się więc na współpracę z wytypowanymi przez siebie przedsiębiorstwami, ale okazało się, że dwie z nich nie są tak wiarygodne, jak to wynikało z uzyskanych informacji. Zaczęło więc na własną rękę sprawdzać wiarygodność partnerów. Porównanie informacji uzyskanych przez wywiadownię oraz przez firmę handlową, wykazało istotne błędy popełnione przy weryfikacji przez pracowników wywiadowni. Posłużono się wyrywkowymi danymi oraz nie uwzględniono ważnych okoliczności funkcjonowania jednej z firm.
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Niewłaściwa weryfikacja kontrahenta może przyczynić się do nawiązania współpracy, która nie rokuje powodzenia albo rezygnacji ze współpracy, która mogłaby się pomyślnie układać. Ponadto mniej dociekliwi, po pierwszej dyskredytującej potencjalnego partnera ocenie, mogą na dłużej lub na zawsze zrezygnować z kooperacji z “niewiarygodnym” partnerem, który poprzez szybko rozchodzące się wieści mógł być narażony na utratę swoich obecnych kontrahentów lub też nie zyskać nowych poprzez wystawienie na szwank jego dobrej opinii. Dlatego lepiej nie wystawiać złego, ale i dobrego świadectwa przedsiębiorstwu, jeżeli nie zostały zachowane zasady rzetelnego i uczciwego pozyskiwania informacji o tym przedsiębiorstwie. Zatem po pierwsze, weryfikacja wiarygodności kontrahenta powinna odpowiadać celowi, któremu służy. Po drugie, jej zakres i głębokość powinny wynikać z potrzeb. Po trzecie, weryfikacja powinna być przeprowadzana z zachowaniem szczególnej staranności i dokładności, a po czwarte – informacje zawarte w raporcie winny być sprawdzane u badanej firmy.

27. SPRAWDZANIE WIARYGODNOŚCI KONTRAHENTÓW W SPOSÓB NARUSZAJĄCY DOBRE OBYCZAJE

W gospodarce rynkowej znacznie zwiększa się ryzyko prowadzenia działalności gospodarczej. Wynika to ze swobody podejmowania jak i zaprzestawania działalności gospodarczej oraz z dużej zmienności warunków gospodarowania. Przyczyny te powodują, że w gospodarce znajdują się podmioty o obniżonej zdolności do regulowania swoich zobowiązań lub takie, które utraciły zdolność płatniczą bądź zdolność do wywiązywania się ze swoich zobowiązań. W rezultacie dużego znaczenia nabiera problem sprawdzania wiarygodności dostawców zarówno z punktu widzenia jakości ich produktów lub usług jak też terminowości dostaw. Sprawdzenie to bardzo często dokonywane jest w sposób naruszający dobre obyczaje kupieckie oraz poczucie godności kontrahenta. Ma to miejsce wtedy, gdy potencjalny odbiorca zdobywa informacje, które dostawca traktuje jako swoją np.. tajemnicę handlową lub informację poufną. Sprawdzanie wiarygodności w sposób naruszający dobre obyczaje wiąże się z demonstracyjnym brakiem zaufania.
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Urzędnicy kredytowi jednego z dużych banków handlowych sprawdzają wiarygodność klienta, który ubiega się o kredyt obrotowy. Rozmowy i negocjacje trwają długo i posuwają się powoli. Kiedy strony niemal już uzgodniły treść umowy bank żąda udostępnienia szczegółowej listy klientów. Ta lista klientów to informacja bardzo ważna dla potencjalnej konkurencji. Przedsiębiorca udostępnia listę zdając sobie sprawę jak wiele ryzykuje. Wie przecież, że w banku panują trudności lokalowe i nadmierne zagęszczenie spraw, petentów i pracowników. Obawia się , że lista ta może wpaść w niepowołane ręce. Gdyby wiedział, że bank zażąda od niego tej listy na wstępie procedury to udał by się do innego banku. Innym przykładem sprawdzania wiarygodności w sposób naruszający dobre obyczaje jest postępowanie władz wizowych kilku krajów zamorskich w Polsce. Procedura postępowania tych władz nie zmierza do tego aby ubiegający się o wizę udowodnił, że chce zrealizować cel wyjazdu ale by udowodnić, że nie chce pozostać na stałe lub podjąć pracy w tych krajach. W związku z powyższym konsul nie żąda potwierdzenia rezerwacji i usług turystycznych lub ewentualnie ich opłacenia ale różnych zaświadczeń i dowodów, że ubiegającemu się o wizę nie opłaca się wyjechać na stałe do kraju zamorskiego. Jest to żenujące dla osób ubiegających się o wizę. Sprawdzenie wiarygodności w sposób naruszający dobre obyczaje ma również często miejsce w ubezpieczeniach na życie.
[image: image120.wmf]
ZASADY POSTĘPOWANIA

Sprawdzenie wiarygodności kontrahenta powinno być dokonane w tym celu, któremu powinna służyć (uwiarygodnieniu oferty). Osoba lub firma sprawdzana powinny być poinformowane,  że zostaną sprawdzone. Należy również podać jakie informacje będą sprawdzane oraz kryteria oceny informacji. Sprawdzenie powinno odbywać się w sposób grzeczny. Można zadawać krępujące pytania po uzyskaniu zgody na ich zadanie. W żadnym wypadku nie można zadawać tzw.. krępujących pytań bez zapytania o zgodę.

28. ELIMINACJA POŚREDNIKÓW, POMIMO TEGO, ŻE DOPROWADZILI DO ZAWARCIA TRANSAKCJI

Zjawisko to wynika z dużej niedojrzałości wielu decydentów oraz przekonania, że dla ograniczenia kosztów należy zawsze rezygnować z pośredników. Działanie takie jest oczywiście usprawiedliwione o ile pośrednik za dotychczasowe usługi otrzymał godziwe wynagrodzenie. Bardzo często zdarza się jednak sytuacja w której pośrednik znajduje kontrahenta i doprowadza do zawarcia transakcji a następnie jest eliminowany przez beneficjenta z uczestnictwa w części korzyści z niej wynikających. Najczęściej dotyczy to nie dokonania wynagrodzenia za czynności związane z doprowadzeniem do transakcji.
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Przedsiębiorca który wykonuje sieci cieplne na rzecz miast i gmin dostał zaproszenie do złożenia oferty na wykonawstwo sieci cieplnej w gminie N w woj. olsztyńskim. Jednym z kryteriów oceny oferty była pomoc w załatwieniu kredytowania inwestycji. Przedsiębiorca złożył ofertę techniczną wraz z propozycją pomocy w załatwieniu finansowania. Burmistrz miasta N zwrócił się do przedsiębiorcy z prośbą o przygotowanie propozycji finansowania kredytowego oraz spotkania z bankiem twierdząc, że zdecyduje to o rezultacie przetargu. W efekcie przy pomocy konsultantów przedsiębiorca przygotował szczegółową propozycję finansowania, doprowadził do spotkania z  bankiem oraz do przygotowania promesy kredytowej. Cała sprawa zakończyła się tym, że gmina rzeczywiście zaciągnęła kredyt w tym banku ale w przetargu został wybrany inny kontrahent. Przedsiębiorca pozostał bez zlecenia i bez wynagrodzenia.
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Skuteczne działania dotyczące pośrednictwa powinny być wynagrodzone. W omawianym przykładzie przedsiębiorca dla wygrania zlecenia zainwestował sporo czasu i pieniędzy postępując naiwnie. Żądanie gminy wykraczało poza zwyczajny zakres wymagań związanych z przetargiem. W opinii przedsiębiorcy gmina postąpiła wiarołomnie. W opinii gminy wybrała ona najlepsze rozwiązania. Jednak pozostała sprawa nie wynagrodzonych usług pośrednictwa. Reasumując, eliminacja pośredników bez wynagrodzenia ich za dotychczasowe usługi jest nieetyczna. Rezygnacja z pośrednictwa wymaga kompensaty kosztów za dotychczasowe usługi. 

29. ZAMIERZONE (POZORNE) BANKRUCTWO

Zamierzone bankructwo polega na celowym ogłoszeniu upadłości firmy w celu uniknięcia odpowiedzialności jej udziałowców w stosunku do wierzycieli. Z punktu widzenia właściciela przedsiębiorstwa taka praktyka jest znacznie wygodniejsza, niż ponoszenie konsekwencji własnej nieudolności. Jest świadectwem braku odpowiedzialności za popełnione błędy. Jest to przestępstwo karalne.
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Spółka dystrybucyjna rozpoczynając działalność skorzystała z pomocy ośrodka doradztwa dla małych przedsiębiorstw i dzięki dobrze opracowanemu biznes planowi otrzymała kredyt na planowane przedsięwzięcie. Powiodło się i wkrótce spółka uzyskała całkiem silną pozycję prowadząc interesy na szerszą skalę, co wymagało zaciągania większych kredytów, aby nie tracić klientów. Jednak po pewnym czasie sprawy potoczyły się w sposób niekontrolowany, spółka straciła płynność z powodu zbyt dużego portfela złych umów. Ponadto miała bardzo wysokie zobowiązania wobec swoich dostawców. Konsumowano zyski: urządzono luksusowe biura, zakupiono drogie samochody, nie zabezpieczono rezerw. Sygnały pogarszania się sytuacji były lekceważone przez kierownictwo. Właściciel postanowił ogłosić niewypłacalność. Stwierdzono wówczas, że pechowy przedsiębiorca rozwiódł się, sprzedał mieszkanie, samochód, a w wynajętej siedzibie firmy pozostały puste ściany, co pozwala domniemywać złą wolę.
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Najważniejszym powodem ogłaszania niewypłacalności są długi, które przyrastają lawinowo z powodu wysokich odsetek od kredytu oraz brak realnych szans na możliwość ich uregulowania poprzez dalszą działalność przedsiębiorstwa. Jednak najbardziej niemoralne jest to, że właściciel zbankrutowanej firmy może łatwo po pewnym czasie założyć nową firmę, uzyskać następny kredyt i prowadzić normalną działalność gospodarczą bez żadnych konsekwencji. Jeżeli przedsiębiorca dopuścił do uszczerbku w interesach swoich partnerów, wywołuje to obowiązek zadośćuczynienia. Może być nim (gdy nie można odzyskać pieniędzy) wskazanie, że nie dopuszczono do błędu fachowego i biznesowego, a jedynie zbieg okoliczności stanął na drodze do sukcesu. Większość firm upada z przyczyn obiektywnych, przedsiębiorcy po prostu nie udało się planowane przedsięwzięcie, niemniej zdarzają się także zamierzone bankructwa. Zanim jednak dojdzie do tak drastycznego zakończenia działalności firmy, pracownicy obserwujący symptomy kryzysu w przedsiębiorstwie powinni zawiadomić radę nadzorczą lub komisję rewizyjną o niebezpieczeństwie bankructwa oraz nagannych poczynaniach zarządu. Powinni starać się rozwiązać problem w obrębie firmy. Jeżeli jednak nikt nie wysłuchuje uwag pracowników oraz ich wysiłki nie odnoszą skutku, powinni złożyć do prokuratury doniesienie o przestępstwie.

30. NIE INFORMOWANIE O ZAGROŻENIACH FINANSOWYCH WŁASNEJ FIRMY 

Wiele przedsiębiorstw w gospodarce funkcjonuje przy znacznie ograniczonej płynności finansowej. Dla pewnej części firm płynność ta bardzo często rwie się i poważnie narastają ich nie uregulowane w terminie zobowiązania. Pewną metodą rozwiązania problemu płynności stosowaną przez przedsiębiorstwa z problemem płatniczymi jest wzrost zadłużenia się u dostawców, którzy nie dość energicznie domagają się spłaty swoich należności. W niektórych przypadkach firmy z trudnościami płatniczymi poszukują pożyczki lub kredytu. Dla uzyskania pieniędzy świadomie zatajają swoje problemy płatnicze i po jakimś czasie tworzę problemy dla wierzycieli. 
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Typowym przykładem nie informowania o problemach finansowych firmy jest ubieganie się o kredyt przez firmy prywatne, które posiadają duże zobowiązania prywatne, zwykle nie ujawnione w bilansach. Sytuacja taka zdarzyła się w niedużym mieście wojewódzkim N. Przedsiębiorca tekstylny, którego zakłady szyły na eksport popadł w duże kłopoty płatnicze. W związku z nieterminowym regulowaniem płatności przez kontrahenta zagranicznego oraz ogólnym spadkiem efektywności eksportu przedsiębiorca ten był zmuszony zaciągnąć pożyczki prywatne na pokrycie niektórych swoich zobowiązań. Jednocześnie ubiegał się on w banku o kredyt nie informując o swoim zadłużeniu prywatnym (nieoficjalnym). Bank kredytu udzielił, firma klienta wkrótce ogłosiła upadłość.
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Nie informowanie banku lub klienta, który ma udzielić kredytu lub pożyczki albo dokonać dużej dostawy o zagrożeniach finansowych firmy i wynikających z nich konsekwencjach naraża pożyczkobiorców i dostawców na ryzyko poważnych strat finansowych. Powoduje to narastanie kryzysu zaufania pomiędzy dostawcami i odbiorcami oraz stosowania sztywnych i trudnych warunków wobec nowych lub mniejszych odbiorców. Przedsiębiorca którego przedsiębiorstwo znajduje się w trudnościach finansowych przekazuje te trudności swoim kontrahentom lub wierzycielom. W wielu krajach świata m.in. w USA i Kanadzie ważniejsza dla kredytodawcy jest kwestia uczciwości potencjalnego pożyczkobiorcy niż kwestia zabezpieczeń. W wielu przypadkach dzięki większej uczciwości nie można co prawda uzyskać środków finansowych czy dostawy towarów ale niepotrzebnie nie naraża się kontrahentów na ryzyko dużych strat. W ten sposób nie naraża się zaufania kontrahentów. Zakres informacji finansowej udostępniony kontrahentom powinien wynikać z poczucia odpowiedzialności przedsiębiorcy wobec partnerów handlowych.

31. ROZWIĄZYWANIE UMÓW Z KONTRAHENTAMI

Współpraca partnerów w interesach nie zawsze układa się pomyślnie. Przyczyny takiego stanu mogą być bardzo różne. Jedynym wyjściem z niezręcznej dla której ze stron sytuacji jest rozwiązanie umowy, ale tak, aby rozstać się w zgodzie i nie pozostawić uprzedzeń. Nie zawsze jest to łatwe, lecz z pewnością możliwe do osiągnięcia.
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Instytut badawczy wykorzystuje komputery jako główne narzędzie pracy. Zawarł umowę z firmą informatyczną na świadczenie usług konserwatorskich oraz wykonywanie drobnych napraw sprzętu komputerowego oraz towarzyszącego. Konserwacje przewidziano raz w miesiącu. Po kilku tzw. konserwacjach (polegających na odkurzeniu sprzętu), kierownik placówki miał wiele zastrzeżeń do jakości usług. Następnie pracownik firmy informatycznej w ogóle nie pojawiał się na kolejne konserwacje. Po jego kilkumiesięcznej nieobecności oraz wielokrotnych telefonach i faksach nawołujących do wywiązania się z umowy, instytucja – zleceniodawca zrezygnowała ze współpracy, wypowiadając umowę.
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Rozwiązywanie umów z nierzetelnymi dostawcami, kontrahentami jest bardzo delikatną  sprawą w prowadzeniu działalności gospodarczej. Strona, która czuje się oszukana przez kontrahenta, chce się uwolnić od nierzetelnego partnera w sposób możliwie kulturalny, ale nie zawsze udaje się to osiągnąć, gdyż pozostaje niechęć, a nawet złość i pretensje. Z drugiej zaś strony nierzetelny dostawca z reguły dokłada wszelkich starań, żeby wywiązać się z przyjętego zobowiązania, lecz z różnych powodów nie jest to możliwe. Kontrahenci powinni zatem wspólnie wyjaśnić dlaczego ich współpraca nie układa się pomyślnie i spróbować znaleźć wyjście z niezręcznej sytuacji, być może przyczyna jest obiektywna i łatwo można ją wyeliminować. Ważne jest, aby w sytuacjach niedotrzymywania warunków umowy, strony zachowały się kulturalnie, a wyniesione doświadczenia pozwoliły uniknąć konfliktowych sytuacji w przyszłości. Strona inicjująca rozwiązanie umowy powinna wyrazić swoje ubolewanie z powodu zakończenia współpracy.

32. CELOWE WPROWADZANIE KONTRAHENTÓW W BŁĄD

Celowe wprowadzanie kontrahentów w błąd ma miejsce, gdy w czasie przeprowadzania negocjacji dostawca podaje fałszywe informacje w celu uzyskania dla siebie korzyści. W wyniku takiego postępowania kontrahent przystaje na warunki, na które by się nie zgodził wiedząc, że jest okłamywany. Z czasem jednak wyjaśnia się, że informacje podane przez dostawcę były fałszywe. Skutkiem tego nastąpi utrata zaufania do dostawcy i współpraca może zostać zerwana. 
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W nowo wybudowanym budynku wynajęła pokoje firma marketingowa. Właściciel firmy zlecił specjalistycznej firmie zaprojektowanie i założenie okablowania do sieci komputerowej. Firma, którą zaproszono na rozmowy po obejrzeniu budynku przedstawiła swoje plany i oszacowała koszty na 1200 PLN. Kontrahentowi cena ta wydawała się bardzo wysoka, ale dostawca poinformował, że okablowanie musi być tak wykonane jeżeli praca w sieci ma być wydajna i bez zakłóceń. Dostawca zapewnił jednocześnie, że różnica cenowa w firmach konkurencyjnych może wynosić najwyżej 10%, ale wykonanie nie będzie tak staranne i estetyczne. Zleceniodawca zgodził się ponieść te koszty będąc przekonanym, że dokonał korzystnej inwestycji. Po zakończeniu prac instalacyjnych i rozpoczęciu pracy, właściciel zaprosił do firmy znajomego, który niedawno także otwierał firmę. Panowie wymieniali się więc między sobą informacjami o kosztach jakie ponieśli przy otwieraniu swoich przedsięwzięć. W końcu właściciel firmy doszedł do instalacji okablowania sieci. Poinformował znajomego, że zapłacił za nią 1200 PLN. Zdziwiony właściciel drugiej z firm powiedział, że on za założenie swojej sieci zapłacił 200 PLN, a układ był jeszcze bardziej skomplikowany.  W ten sposób właściciel firmy marketingowej dowiedział się, że założenie sieci mogło go kosztować sześć razy mniej.
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Wprowadzanie kontrahentów w błąd jest zjawiskiem bardzo niekorzystnym dla firmy, ponieważ o nieuczciwości dostawców firmy nawzajem się informują. Dążenie do szybkiego, nieuczciwego zarobku w konsekwencji okazuje się dla dostawcy niekorzystne. Uczciwość w interesach jest więc jednym z czynników, który zapewnia powodzenie. Firma, która ma ceny dużo wyższe od innych powinna informować o tym swojego kontrahenta, przedstawiając mu jednocześnie tego przyczyny i pozostawić wybór jakościowo - cenowy zleceniodawcy.   
33. NIEUSTĘPLIWOŚĆ W KWESTIACH SPORNYCH. BRAK ELASTYCZNOŚCI

Niegrzeczna nieustępliwość w kwestiach spornych ma miejsce w sytuacji, gdy kontrahent lub dostawca nie może dojść do porozumienia ze swoim partnerem z powodu braku elastyczności jednej ze stron. Kontrahent czy dostawca bezpodstawnie upiera się przy swoim stanowisku i nie chce doprowadzić do kompromisu przy czym zachowanie jego w czasie rozmów jest nieuprzejme. Często kieruje się emocjami i nie uzasadnia swoich kontrowersyjnych decyzji. Takie  sytuacje często prowadzą  do zerwania współpracy.
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Dom towarowy zawarł umowę z małą firmą odzieżową na dostawę ubrań. Umówiono się, że odzież będzie dostarczana raz w kwartale w określonej ilości do domu towarowego w cenach produkcji, a płatność będzie dokonywana z góry. Po czasie okazało się, że układ ten jest dla domu towarowego nieopłacalny, ponieważ rzeczy dostarczane przez dostawcę nie schodziły tak szybko jak to zaplanowano, a nowe dostawy trzeba było przechowywać w magazynie co wiązało się z kosztami. Poproszono więc dostawcę o rozmowę. W czasie rozmów przedstawiciele domu towarowego przedstawili istniejącą sytuację i poinformowali dostawcę, że chcieliby omówić nowe warunki współpracy korzystne dla obu stron. Wysunęli oni swoją propozycję, którą jednak stanowczo odrzucił producent nie uzasadniając przy tym swojej decyzji. Zaproponowano więc, by to producent przedstawił jakiś kompromis, gdyż taka sytuacja nie może dłużej trwać. Dostawca niegrzecznie poinformował, że on nie życzy sobie żadnych zmian,  a nawet zaczął grozić, że pozwie domy towarowe do sądu za łamanie mowy. Zachowanie dostawcy było coraz bardziej emocjonalne, a jego nieuzasadniony upór rósł z każdą chwilą. Ostatecznie przedstawiciele domu towarowego poinformowali dostawcę, że w takim wypadku muszą oni rozwiązać z nim umowę.    
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Nieustępliwość w kwestiach spornych jest czynnikiem, który najczęściej prowadzi do sytuacji, w której pomiędzy kontrahentami  dochodzi do poważnego konfliktu. Efektem tego konfliktu może być zerwanie współpracy. Umiejętność rozwiązywania spraw spornych poprzez kompromis jest ważną cechą w interesach. Należy dążyć nie do zwycięstwa lecz do znalezienia  rozwiązania optymalnego dla układu pomiędzy kontrahentami.

34. OKAZYWANIE BRAKU ZAUFANIA

Okazywanie braku zaufania jest obraźliwym pokazywaniem swojemu partnerowi, że mu się nie wierzy. Objawia się to często przesadną, chorobliwą kontrolą wykonywanej pracy, ciągłym żądaniem dowodów zapłaty za towar i kontrolowaniem sytuacji finansowej firmy, żądaniem przedstawiania  wszystkich, nawet mało istotnych, omawianych spraw na piśmie czy też obecności notariusza i świadków przy rozmowach. Jest to podejście, które wytwarza  u partnera odczucia negatywne, obraża go i żenuje. Osoby dążą do unikania kontaktów z takimi partnerami i będą dążyli do znalezienia innych.
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Początkujący projektant mody otworzył swoją pracownię. Aby rozpocząć pracę musiał zawrzeć umowę z producentem materiałów, który miałby być jego dostawcą. Producent, którego zaprosił na rozmowy wstępne zażądał na czas rozmowy obecności świadków. Rozmowy przebiegły pomyślnie choć w czasie rozmów producent materiałów zadawał dość kłopotliwe i niezwiązane ze sprawą pytania, które jakoby miały podważyć wiarygodność i wypłacalność projektanta. Ostatecznie umowa została jednak podpisana. Już po nabyciu przez projektanta pierwszej partii materiału do pracowni przyszedł przedstawiciel firmy produkującej materiały prosząc o przedstawienie dowodu zapłaty za towar. Takie sytuacje zdarzały się za każdym razem po nabyciu materiału. Często dzwonił też producent upewniając się czy projektant będzie wypłacalny. Sytuacja ta stawała się dla projektanta coraz bardziej kompromitująca, więc poprosił on swojego dostawcę o rozmowę. W czasie rozmowy projektant poinformował swojego dostawcę, że nie życzy sobie takiego zachowania, gdyż jest ono obraźliwe i że jeżeli sytuacja finansowa jego pracowni się pogorszy to poinformuje on o tym fakcie. Deklaracja ta spowodowała tylko wzrost częstotliwości dotychczasowych  kontroli. W konsekwencji projektant zerwał  współpracę z tym dostawcą, gdyż cały czas był przeświadczony, że jest przez niego  bezpodstawnie traktowany jak oszust.
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Okazywanie braku zaufania jest złym podejściem do partnera, gdyż czuje się on niepewnie w relacji z kontrahentem czy dostawcą, gdyż zdaje sobie sprawę, że każda jego propozycja będzie poddawana w wątpliwość i będzie poczytana jako chęć oszustwa. Ponadto jest to zachowanie dla niego obraźliwe, zwłaszcza jeżeli jest to człowiek uczciwy, który wcześniej  się z takim zachowaniem wobec siebie nie spotkał. Najlepszym rozwiązaniem jest przeprowadzenie wywiadu sprawdzającego w czasie prowadzenia rozmów wstępnych. Wtedy wypytywanie się o sytuację finansową firmy nie będzie niczym obraźliwym, lecz tylko profesjonalnym sprawdzeniem wzajemnych możliwości. Jeżeli kontrahent będzie chciał przeprowadzać w trakcie trwania umowy okresowe kontrole - powinien o tym fakcie uprzednio poinformować partnera.      

35. NIERZETELNE NEGOCJOWANIE WARUNKÓW WSPÓŁPRACY

Nierzetelne negocjowanie warunków współpracy ma miejsce wtedy, gdy przynajmniej jedna ze stron przedstawia ważne dla negocjacji fakty w sposób nieprawdziwy, aby tą drogą uzyskać rezultat korzystniejszy dla siebie, co z reguły prowadzi do pomniejszenia wyników negocjacyjnych drugiej strony. W rezultacie ujawnienia prawdy dochodzi z czasem do utraty zaufania stron kontraktu i współpraca nie jest kontynuowana.
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Podczas negocjowania warunków kontraktu na dostawę nietypowej przestrzennej, kanałowej, cienkościennej, dużej  konstrukcji stalowej pomiędzy pośrednikiem a potencjalnym producentem, pośrednik przedstawił podczas negocjacji  podkładki dokumentacyjne ukrywając istotne dla ceny jednostkowej szczegóły. Na dodatek w celu zaniżenia ceny podał niezgodnie z prawdą cenę orientacyjną, po jakiej w przeszłości realizowano dla niego takie zamówienia. Ponieważ konstrukcja okazała się bardziej pracochłonna i skomplikowana, więc dopiero podczas realizacji zamówienia można było stwierdzić nierealność przyjętej ceny. Jednak strony podpisały kontrakt, więc w kategoriach prawnych był on nienaruszalny. Zastosowanie procedury zerwania kontraktu w chwili zaangażowania już większych środków finansowych (poniesione już nakłady na robociznę i koszty przyciętego, praktycznie nie nadającego się do wykorzystania w innych zleceniach materiału) nie mogło być brane pod uwagę i jedynym wyjściem było zrealizowanie kontraktu do końca i nie podejmowanie z tym pośrednikiem dalszej współpracy. Wyżej przedstawione postępowanie pośrednika okazało się w końcowym efekcie niekorzystne również dla niego samego. Obiektów będących przedmiotem kontraktu zleceniodawca miał kilkanaście. Ponieważ wspomniany zleceniobiorca nie chciał podjąć dalszej współpracy z nieuczciwym pośrednikiem, więc proces wprowadzenia u innego zleceniobiorcy tego zlecenia nastąpił znowu na zasadzie prototypu i wydłużył proces wykonawstwa. Jednocześnie firma, która przyjęła dalsze  zamówienia dowiedziała się o nieetycznym postępowaniu  i chcąc się zabezpieczyć przed ewentualnymi ponownie przez pośrednika  zatajonymi istotnymi szczegółami wynegocjowała na tyle wysoką już cenę, aby pokryć możliwe przyszłościowe niespodzianki. W końcowym efekcie pośrednik przestał reprezentować zleceniodawcę, który poniósł sam znaczne straty na skutek opóźnienia w realizacji całości inwestycji. W efekcie straty ponieśli wszyscy. 
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Uczciwe przedstawienie wszystkich czynników związanych z przedmiotem negocjacji powoduje wzrost zaufania partnerów umowy, prowadzi do chęci wzajemnego rozwiązywania powstałych a ewentualnie wcześniej nieprzewidzianych problemów.  Strony mogą liczyć wówczas na długotrwałą współpracę. Często pozwala to na wynegocjowanie lepszej ceny również i w dalszych kontraktach, z innymi partnerami. O nieuczciwych pośrednikach firmy informują się wzajemnie.    

36. NIE ZAPOZNANIE SIĘ Z POTRZEBAMI I INTENCJAMI KONTRAHENTA

Nie zapoznanie się z potrzebami i intencjami kontrahenta ma miejsce, gdy dostawca podczas negocjacji nie interesuje się tym czego oczekuje od niego kontrahent, a następnie wykonuje usługę w sposób nie odpowiadający potrzebom klienta. Kontrahent zdaje sobie sprawę, że dostawca zupełnie ignoruje jego potrzeby, a liczy się dla niego tylko zarobek. Wie on, że taka współpraca nie będzie owocna, ponieważ nie może on liczyć na lojalność dostawcy. Kontrahent czuję się oszukany i traci zaufanie do dostawcy.
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Pracownia artystyczna otrzymała fundusze na budowę nowej pracowni. W czasie negocjacji z firmą remontowo - budowlaną zleceniodawcy kilkakrotnie upewniali się czy zleceniobiorcy są w stanie wykonać zlecenie według ich wymagań (przestronność i duże naświetlenie pomieszczeń, okna w dachu, jasne kolory ścian itp.). Przedstawiciele firmy budowlanej zapewnili, że budynek będzie wykonany zgodnie z życzeniami klientów. Opłaty za budowę i wykończenie budynku dokonano z góry. Omówiono także szczegóły związane z terminem oddania obiektu do użytku. W czasie prowadzenia prac firma budowlana starała się jednak wybudować obiekt jak najniższym kosztem, nie zwracając uwagi na potrzeby kontrahenta. W konsekwencji, gdy przyszedł termin odbioru okazało się, że budynek w żadnym wypadku nie nadaje się na pracownię artystyczną. Ponieważ opłaty dokonano z góry firma budowlana nie chciała uwzględnić reklamacji klientów i przeprowadzić poprawek na swój koszt. Przedstawiciele pracowni musieli zatrudnić inną firmę i ponieść dodatkowe koszty przeróbki.     
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Nie zapoznanie się z potrzebami kontrahenta i w konsekwencji złe wykonanie usługi jest szkodliwe dla prawidłowej działalności firmy ponieważ niezadowolony kontrahent będzie informował o niekompetencji firmy swoich znajomych. Otoczenie obawiając się strat nie będzie chciało z tą firmą współpracować. Nie można więc pozwalać sobie na wykonywanie usług jak najniższym kosztem licząc na wysoki zarobek, ponieważ w konsekwencji osiągnie się skutek wręcz przeciwny. Dostawca przyjmując zlecenie powinien zwracać uwagę nie tylko na zysk, ale przede wszystkim na zadowolenie klienta, ponieważ ten będzie dla niego najlepszą reklamą.
37. BRAK  ZAINTERESOWANIA PROBLEMAMI KONTRAHENTA   

Brak zainteresowania problemami swojego kontrahenta ma miejsce wtedy, kiedy dostawca po nawiązaniu współpracy nie interesuje się czy jego kontrahent ma jakieś problemy. Dostawca nie jest lojalny i dba tylko o własne interesy. Kontrahent zorientowawszy się w sytuacji będzie zdawał sobie sprawę, że nie może polegać na swoim dostawcy, który w przypadku powstania komplikacji nie będzie chciał się angażować w pomoc czy rozwiązanie problemu ponieważ dla niego najważniejszy jest szybki zysk. 
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Hurtownia sprzętu AGD zawarła umowę z mało znanym na rynku producentem żelazek. Hurtownik widząc, że ceny żelazek są stosunkowo niskie był pewien, że towar będzie miał powodzenie. Umówiono się więc, że producent będzie co kwartał przysyłał do hurtowni po 2000 sztuk, a opłata będzie dokonywana z góry. Dostawy te miały trwać przez dwa lata. W pierwszym i drugim kwartale popyt na żelazka nowej firmy był dość wysoki, potem jednak systematycznie zaczął spadać. Już w czwartym kwartale hurtownik nie sprzedał nawet 300 sztuk. Właściciel hurtowni dowiedział się, że jego kontrahenci nie nabywają żelazek tej firmy ponieważ mają one wady produkcyjne i szybko się psują. Sprzedawcy mieli więc dużo reklamacji, a towar nie schodził. Dostawy żelazek do hurtowni napływały jednak systematycznie, a hurtownik nie miał co z nimi robić (opłat nadal musiał dokonywać z góry). Kontrahent przedstawił więc ten problem swojemu dostawcy i poprosił o zmianę warunków dostaw, ponieważ taka sytuacja jest dla niego niekorzystna. Przedstawił on nowe, korzystne dla obu stron rozwiązanie. Dostawca jednak nie przyjął nowych warunków i nie chciał pójść na ustępstwa. Konsekwentnie do końca upływu terminu umowy przesyłał on do swojego kontrahenta po 2000 sztuk, za które kontrahent musiał płacić. Na umowie tej mocno ucierpiała sytuacja finansowa firmy.    
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Jeżeli współpraca pomiędzy partnerami ma być owocna i długotrwała obowiązkiem zarówno  dostawcy jak i kontrahenta jest zainteresowanie problemami drugiej strony i w razie potrzeby pomoc w rozwiązaniu tego problemu. Partnerzy wiedząc o zainteresowaniu drugiej strony czują się pewniej, gdyż zdają sobie sprawę, że mogą polegać na sobie i że w razie kłopotów strona przeciwna nie wykorzysta tej sytuacji. Jeżeli problem powstał z powodu błędów jednej ze stron, partnerzy powinni doprowadzić do rozwiązania, które usatysfakcjonuje obydwie strony.   

38. PRZERZUCANIE CIĘŻARU ODPOWIEDZIALNOŚCI NA KONTRAHENTA

Wiele transakcji realizuje się w warunkach niepewności rezultatu oraz w nie sprzyjających okolicznościach. Z reguły partnerzy realizujący wspólnie duże zlecenie dzielą się odpowiedzialnością i korzyściami wynikającymi z kontraktu w sposób odpowiadający wkładowi obu stron do realizacji kontraktu. Czasami jednak zdarza się sytuacja, w której jeden z kontrahentów przerzuca cały ciężar odpowiedzialności na drugiego w sytuacji, kiedy faktycznie o efekcie końcowym decyduje współpraca dwóch lub większej liczby kontrahentów. 
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Przedstawiona powyżej sytuacja jest dość częsta w budownictwie. Generalny wykonawca zatrudniający podwykonawców w umowach o realizację robót budowlanych zastrzega sobie tytułem gwarancji kwotę 15% wynagrodzenia przy czym warunkiem zwrotu w/w kwoty jest odbiór przez inwestora całości robót. To ogólne sformułowanie daje możliwość generalnemu wykonawcy przetrzymywania 15% wynagrodzenia podwykonawców i to niezależnie od tego czy ich roboty zostały wykonane prawidłowo i zostały odebrane bez zastrzeżeń.
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Podział odpowiedzialności powinien odzwierciedlać podział korzyści z transakcji. Tylko wówczas transakcje i współpraca są ekwiwalentne. W omawianej sytuacji podwykonawca powinien dążyć do zawarcia umowy, która będzie precyzyjnie określała termin wypłaty wynagrodzenia w związku z dokonanym odbiorem prac wykonanych przez firmę. Oczywiście, jeżeli inwestor zatrzymuje określoną część wynagrodzenia wobec generalnego wykonawcy wówczas ten może postąpić podobnie wobec swoich podwykonawców. Takie postępowanie będzie miało charakter rozkładania ryzyka a nie przerzucania odpowiedzialności.
3. Konkurencja

1. PODWAŻANIE REPUTACJI KONKURENCJI

Podważanie reputacji konkurencji polega na rozpowszechnianiu przez przedsiębiorstwo informacji o swoim bezpośrednim konkurencie, które mogą zniszczyć dobrą opinię tej firmy wśród jej obecnych i potencjalnych klientów. Podważanie reputacji konkurencji np. poprzez nieuczciwą reklamę porównawczą czy wskazanie na trudności konkurenta związane z obiektywnymi okolicznościami to nieetyczna forma eliminowania konkurentów.
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Firma produkująca środki czystości, promując wytwarzany przez siebie proszek do prania zastosowała nieuczciwą reklamę porównawczą. Stylistyka przyjęta w reklamie pozwalała domniemywać przez jej odbiorców, że chodzi o jednego z jej poważnych konkurentów. Zastosowano porównanie produktów, w którym korzystniejszą pozycję zajmował proszek reklamującego się producenta, lecz nie było to poparte rzetelnymi informacjami. 

[image: image144.wmf]
ZASADY POSTĘPOWANIA

Firma ma prawo wskazywać na fakty odróżniające ją od konkurentów, jednak powinno się to odbywać z zachowaniem obiektywizmu. Straszenie konkurencją podważa zaufanie do firmy, która to robi i tworzy o niej złe wrażenie. Firma powinna stwarzać korzystny klimat do zakupu wyróżniając się od konkurencji, natomiast podważanie reputacji konkurencji niszczy dobry klimat i w rezultacie konsument może w ogóle nie dokonać zakupu.

2. POZYSKIWANIE INFORMACJI O KONKURENCJI POPRZEZ KONTAKTY TOWARZYSKIE

Pozyskiwanie informacji o konkurencji poprzez kontakty towarzyskie polega na nakłanianiu znajomych do przekazywania ważnych informacji czy też proponowania im świadczenia usług i dokonywanie zapłaty za informacje poufne. Może się odbywać również poprzez celowe nawiązywanie kontaktów towarzyskich dla zdobycia informacji o konkurencji.
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Pracownik działu sprzedaży firmy produkującej samochody, poprzez kontakty osobiste, został przedstawiony dyrektorowi działu marketingu poważnego konkurenta. Starał się widywać go jak najczęściej aranżując pozornie przypadkowe spotkania. Po kilku miesiącach od momentu poznania się, panowie znów spotkali się na targach samochodowych za granicą. Pracownik działu sprzedaży zaprosił znajomego dyrektora na piwo, a następnie po kilku „dużych” – zaczął wydobywać od “kolegi” interesujące go informacje.
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Pozyskiwanie, przekazywanie, ujawnianie lub wykorzystywanie cudzych informacji stanowiących tajemnicę jest zabronione. Znajomi nie zawsze są lojalni, jak się okazuje, dlatego na gruncie towarzyskim nie należy poruszać tematów związanych z pracą zawodową. Obowiązuje również zasada zachowania tajemnicy służbowej. Opisany sposób pozyskiwania informacji o konkurencji jest jak najbardziej naganny. Należy starać się pozyskiwać informacje ze źródeł legalnych. Ponadto można wsłuchiwać się w rozmowy ze znajomymi z innych firm, ale nie wolno nieuczciwie wydobywać od nich informacji. Jeżeli ktoś na gruncie towarzyskim porusza sprawy objęte tajemnicą służbową, należy zmienić temat, albo dać do zrozumienia, że nie jesteśmy tym zainteresowani, jak również podkreślić, że o pewnych sprawach się nie mówi.

3. NADUŻYWANIE KONTAKTÓW Z PRACOWNIKAMI KONKURENCJI

Nadużywanie kontaktów z pracownikami konkurencji polega na wykorzystywaniu kontaktów do uzyskania korzyści dla własnej firmy kosztem firmy konkurenta. Działania takie mogą mieć formę np. namawiania pracowników konkurencji do przekazywania poufnych informacji lub namawianie pracowników do zmiany pracy i przejścia do przedsiębiorstwa konkurencyjnego. Wykorzystywanie pracowników firm konkurencyjnych do pozyskiwania poufnych informacji i “podkupowanie” pracowników jest bardzo istotnym złamaniem zasad uczciwej konkurencji. Postępowanie takie stwarza zagrożenie dla obydwu stron, ale przede wszystkim dla firmy stosującej nieuczciwe praktyki.  Firma nadużywająca kontaktów z pracownikami konkurencji naraża się na to, że pracownicy, z którymi podejmowane są rozmowy przekażą informacje o podejmowanych próbach swojemu dotychczasowemu pracodawcy, nawet pomimo bardzo korzystnej oferty finansowej. Doprowadzi to do upowszechnienia informacji o niewłaściwych praktykach i  utraty reputacji. Inne firmy ograniczą kontakty  z takim przedsiębiorstwem.
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Przedsiębiorstwo budowlane jest niezwykle skuteczne przy ubieganiu się o zamówienia publiczne. Wiadomo, ze osobą, która ma duży udział w sukcesach firmy jest pracownik przygotowujący dokumentację przetargową. Firma konkurencyjna proponuje temu pracownikowi spotkanie w celu omówienia ewentualnego współdziałania przy realizacji jednej z inwestycji. Spotkanie to wykorzystuje do złożenia oferty zatrudnienia w firmie i zaproponowania wyższego wynagrodzenia. W ten sposób zamierza pozyskać pracownika o wysokich kwalifikacjach i uzyskać dostęp do poufnych informacji w składanych ofertach..
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Przedsiębiorcy  powinny podejmować kontakty z pracownikami konkurencji tylko po uzyskaniu zgody pracodawcy. W czasie spotkań nie należy oferować im wykonania usług, proponować wynagrodzenia a także podejmować prób uzyskania poufnych informacji. Zamiast podejmować próby pozyskania pracowników konkurencji lepiej jest wykształcić własnych. Z nielegalnych prób zdobywania poufnych informacji należy zrezygnować. 

4. DYSKREDYTACJA FIRMY KONKURENCYJNEJ
Insynuacja polega na zarzucaniu konkurencji,  niezgodnie z prawdą, postępowania, które może stawiać firmę w niekorzystnym świetle. Z reguły upowszechnianie takich informacji prowadzone jest z myślą o podważeniu pozycji rynkowej konkurenta. Może mieć formę zarzucania konkurencji stosowania szkodliwych komponentów do produkcji artykułów konsumpcyjnych, zarzucania nieformalnych kontaktów z politykami czy braku poszanowania dla ochrony środowiska. 
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Kilka firm ubiega się o dostawę sprzętu komputerowego do jednej z instytucji rządowych. Doświadczenie jednej z nich i dotychczasowy sposób realizowania podobnych kontraktów pozwalają przypuszczać, iż firma ta  ma duże szanse na podpisanie  kontraktu. Po złożeniu dokumentów przetargowych jedna z firm stara się wyeliminować najgroźniejszego konkurenta, rozpowszechniając informacje o jego dobrych kontaktach  z jednym z członków komisji przetargowej. Wywierany jest w ten sposób nacisk na komisję, która obawiając się posądzenia o niedozwolone zabiegi lobbyingowe , rezygnuje z bardzo dobrej oferty. 
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Przedsiębiorcy nie powinni  dyskredytować firm konkurencyjnych, rozpowszechniając o nich niekorzystne informacje i  posługując się insynuacjami. Należy także unikać reklamy porównawczej zwłaszcza takich form, w których można zidentyfikować nazwę firmy  konkurencyjnej, włączonej do porównania. Stosowanie wymienionych metod może prowadzić do ostrego konfliktu między konkurentami i w niektórych wypadkach do obrony dobrego imienia firmy na drodze sądowej. Dyskredytowanie konkurencji jest źle odbierane zarówno przez klientów jak i przez pozostałe podmioty. W rezultacie próby dyskredytowania innych firm mogą zakończyć się wytworzeniem niekorzystnej atmosfery wokół przedsiębiorstwa   podejmującego takie próby. 

5. PODKUPOWANIE PRACOWNIKÓW KONKURENCJI

Podkupowanie pracowników polega na przejmowaniu pracowników jednej firmy przez drugie przedsiębiorstwo poprzez oferowanie im wyższego wynagrodzenia lub innych korzyści, które są niedostępne dla danej osoby w obecnej pracy w celu przechwycenia kontaktów handlowych firmy konkurencyjnej, jej planów technicznych, know-how itp.
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Spółka produkująca rowery górskie zatrudniła nowego pracownika. Dotychczas pracował w firmie konkurencyjnej jako dyrektor ds. technicznych. Zaoferowano mu znacznie lepsze warunki pracy i wynagrodzenia w porównaniu z poprzednią posadą. Jednak po okresie wstępnym zażądano od niego przekazania informacji o głównych kontrahentach oraz odbiorcach firmy, w której pracował, a także innowacjach wprowadzonych do produkcji u konkurencji.
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W warunkach gospodarki rynkowej dopuszczalne jest przejmowanie wykwalifikowanych pracowników jednej firmy przez drugie przedsiębiorstwo. Takie są prawa rynku. Obecnie powstaje wiele nowych firm i muszą one funkcjonować obok innych przedsiębiorstw – swoich konkurentów - o ugruntowanej pozycji rynkowej, jak również różnicuje się sytuacja firm funkcjonujących do niedawna na podobnych zasadach. Wygrywają te dysponujące sprawniejszą i zdolniejszą kadrą kierowniczą. Przejmując pracownika od konkurencji nie wolno od niego wymagać czy wręcz żądać, aby przekazywał tajemnice poprzedniego pracodawcy takie, jak: listy klientów, najnowsze technologie czy innowacje produkcji, szczegóły akcji marketingowej itp.

4. Pracownicy

Zatrudnianie, warunki pracy, równe szanse 

1. BRAK RÓWNYCH SZANS PRZY ZATRUDNIANIU NOWYCH PRACOWNIKÓW
W warunkach polskich nie ukształtowało się jeszcze ustawodawstwo zapewniające równość szans przy zatrudnieniu nowych pracowników. Może to wynikać z niskich preferencji dotyczących sprawiedliwości lub uczciwości wśród ustawodawców (elit politycznych Polski). W odróżnieniu od tego istnieje bardzo wysoka preferencja sprawiedliwości i uczciwości wśród pracowników. Brak równych szans oznacza, że dobór nowych pracowników odbywa się nie na zasadzie wyboru osoby, która najlepiej pełniłaby obowiązki na danym stanowisku pracy ale osoby, która jest znana, została polecona, jest skoligacona rodzinnie, albo też cechuje ją (kobietę) wyjątkowa uroda. W efekcie wadliwego doboru pracownika praca jest gorzej wykonywana niż mogłaby być wykonywana oraz osoba, która najlepiej by ją pełniła zostaje w efekcie pominięta.
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W spółce akcyjnej brakuje pracownika w dziale badań rynkowych. Szef działu badań rynkowych uzyskuje etat w dyrekcji i zgodnie z procedurą spółki akcyjnej ogłasza nabór (konkurs) na pracownika działu badań rynkowych. Jednak konkurs ma charakter pozorny. Szef działu badań chce zatrudnić swojego bratanka i to pomimo faktu, iż nie posiada on kierunkowego wykształcenia. Konkurs staje się fikcją. Wszystkie osoby, które uczestniczyły w konkursie z góry były skazane na porażkę.
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Przy zatrudnianiu nowych pracowników istotnym zagadnieniem jest sformułowanie jasnych kryteriów branych pod uwagę. Kryteria te powinny wynikać z zakresu zadań czy obowiązków pracownika oraz odpowiedzialności, którą będzie ponosić. Kryteria te muszą być każdorazowo określane przez przełożonego pracownika, który ma być zatrudniony. Zapewnienie równych szans nie jest więc tylko przesłanką etyczną ale wymogiem pragmatyki biznesu, ponieważ właśnie w ten sposób można zatrudnić najlepszych pracowników, na których firma najwięcej skorzysta.

2. ZATRUDNIANIE PRACOWNIKÓW BEZ KWALIFIKACJI I UPRAWNIEŃ W CELU UZYSKANIA OSZCZĘDNOŚCI

Nieuczciwe przedsiębiorstwa chcąc zaoszczędzić pieniądze, zatrudniają osoby bez kwalifikacji i uprawnień koniecznych w przypadku wielu zawodów czy stanowisk. Taka praktyka nie zapewnia konsumentom odpowiedniego standardu produktów i usług.
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Spółdzielnia mieszkaniowa planując budowę kameralnego osiedla domków szeregowych, chciała zrealizować inwestycję, jak najmniejszym kosztem. Zaoszczędziła już na etapie projektowania. Wykonanie projektu osiedla zleciała studentowi piątego roku architektury, który dysponował pewnym doświadczeniem, ale nie posiadał koniecznych uprawnień i dyplomu architekta. Wykonany przez niego projekt podpisał zawodowy architekt. Spółdzielnia zaoszczędziła znaczną kwotę.
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Aby zapewnić zadowalający standard usług i produktów, jak również aby nie narażać nikogo na negatywne następstwa, nie można zatrudniać pracowników bez odpowiednich kwalifikacji. Odpowiedzialny szef nie podejmuje tego typu działań. Nie wolno zatrudniać pracowników bez kwalifikacji i uprawnień, jeżeli: uprawnienia są wymagane prawem lub umową, ich brak może sprowadzić niebezpieczeństwo dla pracowników, klientów lub osób postronnych, może to istotnie obniżyć jakość towaru lub usługi oraz jeżeli firma nie chce szkolić takich pracowników. Dopuszczalne jest zatrudnienie bez wymaganych kwalifikacji i uprawnień, ale tylko pod warunkiem, że przedsiębiorstwo zadba o uzyskanie koniecznych umiejętności i uprawnień przez pracowników.

3. ZATRUDNIENIE NIEFORMALNE

Zatrudnienie nieformalne to wykonywanie pracy bez zawarcia umowy o pracę lub umowy cywilno-prawnej (zlecenia lub o dzieło). Zatrudnienie nieformalne rodzi wiele groźnych, ze społecznego punktu widzenia, problemów. Pracownik zatrudniony nieformalnie nie ma żadnych praw, nie przysługują mu żadne świadczenia socjalne, a w przyszłości emerytalne, w razie wypadku nie może liczyć na odszkodowanie. Zjawisko to jest możliwe w przypadku nierównowagi na rynku pracy, gdy liczba osób chętnych do podjęcia pracy przewyższa liczbę dostępnych stanowisk.
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W dużej hurtowni tkanin pracuje 30 osób. Są zatrudnieni na umowę o pracę na minimalną stawkę, od której pracodawca opłaca ZUS oraz podatki. Znakomitą większość wynagrodzenia (ok. 70% całości) otrzymują poza wszelką ewidencją. Są zadowoleni, że w ogóle mają jakiś dokument potwierdzający ich zatrudnienie w hurtowni, jednak problemy zaczynają się w momencie, gdy pojawia się choroba i zwolnienie lekarskie lub trzeba zaciągnąć kredyt i okazuje się, że regularne dochody nie uprawniają do otrzymania większego kredytu. W jeszcze gorszej sytuacji są osoby, które pracują na podstawie umowy cywilno-prawnej lub całkowicie bez żadnego dokumentu potwierdzającego ich zatrudnienie. Wynagrodzenie jest wypłacane “z ręki do ręki”, nie liczy się staż pracy, praktycznie nie przysługuje żaden urlop, a jeśli pracodawca zgadza się na dni wolne – nie wypłaca za nie wynagrodzenia, nie odprowadza składki na ZUS, czyli pracownik nie pracuje na swoją przyszłą emeryturę, a w razie wypadku przy pracy nie przysługuje mu żadne odszkodowanie, gdyż pracowników zatrudnionych nieformalnie pracodawca nie ubezpiecza. Stawka godzinowa czy miesięczna zwykle jest mniejsza, niż na normalnych zasadach, gdyż to, co otrzymuje pracownik – to wynagrodzenie netto, a więc również poza kontrolą urzędu skarbowego. Praktycznie osoba pracująca nieformalnie nie ma prawie żadnych praw, nie może zwracać się z roszczeniami, ponieważ jedynym argumentem wysuwanym przez pracodawcę jest, że na jego miejsce czeka wielu innych. Pracodawca przyjmując do pracy pracownika, obiecuje mu, że po okresie próbnym zawrze z nim umowę o pracę, jednak kiedy “okres próbny” przedłuża się i pracownik upomina się o zalegalizowanie jego zatrudnienia – spotyka się z bardzo złym traktowaniem i albo toleruje dalej tę sytuację z wszystkimi jej niedogodnościami, albo odchodzi. Pracodawca może zrezygnować z takiego pracownika niemal w każdej chwili, bez okresu wypowiedzenia i dania mu czasu na szukanie innej pracy, nie płaci odprawy w razie likwidacji zakładu, nie zapewnia ubrań roboczych, nie szkoli, nie przeprowadza badań lekarskich. Pracownik zatrudniony “na czarno” praktycznie nawet nie może liczyć na umieszczenie takiego miejsca pracy w swoim życiorysie, ponieważ formalnie nie pracował tam.

ZASADY POSTĘPOWANIA

[image: image158.wmf]
Takie sytuacje są moralnie nie do zaakceptowania. Pomijając wszystkie niedogodności i konsekwencje ponoszone przez osoby zatrudnione nieformalnie, ich zatrudnienie nie powoduje wpływów do budżetu z tytułu podatków od osób fizycznych. Pracodawca nie odprowadza składki na ZUS, co jeszcze bardziej obciąża uczciwych pracodawców, gdyż ze względu na zbyt małą liczbę pracujących, ustawodawcy szukają nowych sposobów na poszerzenie jej i wygenerowanie dodatkowych funduszy, a to z kolei nakłada jeszcze większy ciężar na rzetelnych pracodawców. Zatrudnienie nieformalne teoretycznie nie byłoby możliwe bez akceptacji osób, które decydują się na tę formę zatrudnienia, a z drugiej strony, jeśli nie mogą liczyć na pracę zgodnie z wszystkimi wymogami formalnymi, a mają na utrzymaniu rodzinę i nie mogą liczyć na zasiłek dla bezrobotnych – podejmują pracę “na czarno”. Nieuczciwi pracodawcy wykorzystują tę sytuację. Jednak tacy pracownicy nie utożsamiają się z firmą, nie są odpowiednio motywowani do pracy, pracodawca nie inwestuje w nich, więc się nie rozwijają, nie są traktowani jak kapitał firmy. 

4. DYSKRYMINACJA PRACOWNIKÓW

Dyskryminacja pracowników że względu na staż pracy, wiek, płeć, pochodzenie społeczne, rasę czy narodowość ma miejsce najczęściej podczas zatrudniania nowych pracowników, przy ustalaniu wynagrodzeń, przy awansach na wyższe stanowisko, przy ustalaniu planu urlopów oraz w innych rzadziej spotykanych sytuacjach. Dyskryminacja polega na stosowaniu wobec wybranych pracowników kryteriów oceny odmiennych w stosunku do reszty pracowników czy kandydatów tylko ze względu, że posiada on cechę „pogarszającą” jego wartość w stosunku do innych osób. Należy podkreślić, iż dyskryminacja w Polsce bardzo rzadko dotyczy rasy czy narodowości (ale np.. problem zatrudniania Cyganów?) oraz pochodzenia społecznego. Najczęściej pracodawcy dyskryminują młode kobiety posiadające małe dzieci, mężczyzn starających się o prace typowe dla kobiet (np.. sekretarki), mężczyzn i kobiet, które ukończyły 50 rok życia, osoby niepełnosprawne ruchowo, które mogłyby wykonywać prace administracyjno - biurowe. Przeciwieństwem dyskryminacji jest uprzywilejowanie wybranych pracowników. Istnieje jednak znacząca różnica pomiędzy uprzywilejowywaniem a dyskryminacją. Dyskryminacja krzywdzi mniejszość a uprzywilejowywanie wybranych oznacza większe korzyści dla uprzywilejowanych. Oba tego typu postępowania są napiętnowane przez pracowników.
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Jednym z najczęstszych rodzajów dyskryminacji jest eliminowanie z ubiegania się o zatrudnienie młodych kobiet posiadających małe dzieci. Postępowanie to polega na tym, że pracodawca dowiadując się, że młoda kobieta posiada małe dziecko natychmiast eliminuje  ją jako kandydatkę do zatrudnienia bez względu na to czy posiada on zapewnioną opiekę nad dziećmi czy nie. Należy jednak podkreślić, iż pracodawca ma prawo ocenić, czy informacje o zapewnieniu opieki nad dziećmi są wiarygodne.
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Omawiany problem jest niezwykle delikatny ponieważ pracodawca musi zorientować się kto będzie opiekował się dziećmi, jaki jest plan awaryjny na wypadek choroby dziecka oraz czy dziecko nie będzie poszkodowane w wyniku podjęcia przy przez matkę (dotyczy to zwłaszcza dzieci alergicznych lub cierpiących na przewlekłe choroby). Oznacza to konieczność szczegółowego rozpatrzenia okoliczności, w których ma dokonywać się zatrudnienie matki małych dzieci. Postępowanie tego rodzaju jest jednak w pełni uprawnione ponieważ pracodawca analizuje realność zatrudnienia a nie pozbawia młodej kobiety z góry szans na zatrudnienie.

5. UPRZYWILEJOWYWANIE WYBRANYCH PRACOWNIKÓW
Uprzywilejowywanie wybranych pracowników polega na stosowaniu wobec nich specjalnych względów znajdujących swój wyraz w stosowaniu taryfy ulgowej wobec błędów lub przewinień pracownika albo nadzwyczajnych nagród za wykonywanie zwykłych obowiązków służbowych. Uprzywilejowanie pracownika staje się szczególnie odczuwalne dla rzeszy pracowników przy podziale premii, udzielaniu nagród, awansach płacowych i na wyższe stanowiska, przy kontroli dyscypliny czasu przy oraz w szeregu innych sytuacjach praktycznych. Uprzywilejowanie wybranych pracowników stwarza poczucie krzywdy dla reszty pracowników. Uważają oni, że wybrańcy są „lepsi” w oczach szefostwa. Typową reakcją na uprzywilejowanie wybranych pracowników jest stosowanie wobec nich ostracyzmu przez resztę pracowników. Ostracyzm ten przyjmuje postać bojkotu koleżeńskiego albo wstrzemięźliwości w utrzymywaniu kontaktów poza pracą. Należy podkreślić, iż o ile pracownicy mogą dość łatwo bronić się przed uprzywilejowywaniem wybranych o tyle często nie ma lekarstwa na dyskryminację ponieważ z reguły mała część pracowników solidaryzuje się z osobami dyskryminowanymi.
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W biurze działu księgowego w spółdzielni pracy główna księgowa darzy szczególnymi względami jedną z pracownic, która prowadzi rozliczenia z dostawcami. Uprzywilejowywanie przyjmuje postać przydzielania wyższych premii niż innym pracownikom, „przymykania oczu” na częste spóźnienia oraz marginalizowania błędów popełnionych przez pracownicę przy rozliczeniach z dostawcami. Pozostali pracownicy działu księgowego zdają sobie sprawę, że główna księgowa uprzywilejowuje jedną z ich koleżanek i w związku z tym starają się „odegrać” na koleżance. Nie zapraszają jej na wspólne spotkania towarzyskie, ściszają rozmowy kiedy przechodzi koleżanka i generalnie - próbują ją izolować. W efekcie uprzywilejowywana przez szefową pracownica czuje się nieszczęśliwa i to pomimo posiadania szczególnych względów szefowej.
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Uprzywilejowywanie wybranych pracowników rodzi kontrreakcję reszty pracujących, którzy otwarcie lub skrycie starają się „odegrać” na wybrańcu. W efekcie dochodzi do psucia więzi międzyludzkich, kontaktów koleżeńskich oraz co najgorsze do pogorszenia współpracy przy realizacji celów firmy. Dlatego też przełożony lub przedsiębiorca powinien kierować się przy ocenie pracowników jednolitymi i znanymi wszystkim kryteriami. Kryteria te powinny być jak najbardziej bezstronne, to znaczy nie mogą odwoływać się do sympatii lub uprzedzeń ale do jakości i ilości wykonywanej pracy. Jest to niewątpliwie trudne w sytuacji, kiedy szefowie z reguły preferują osoby sympatyczne. Zdrowy rozsądek nakazuje jednak widzieć w nadmiernej uprzejmości pewną dozę lizusostwa czy chęci przypodobania się szefowi. Inteligentny pracownik potrafi umiejętnie dozować okazywanie uprzejmości a inteligentny szef powinien dozować pewien dystans do tego typu zachowań.
6. ZATAJANIE PRZED NOWYMI PRACOWNIKAMI ISTOTNYCH WARUNKÓW PRACY

Zatajanie przed nowymi pracownikami istotnych warunków pracy ma na celu skłonienie ich do podjęcia zatrudnienia pomimo istnienia warunków, które dyskwalifikują pracodawcę albo skłaniają pracownika do składania wyższych roszczeń płacowych. W tym kontekście zatajanie istotnych warunków pracy ma charakter oszustwa negocjacyjnego. Gdyby pracownik znał wszystkie istotne warunki pracy to albo nie podjąłby decyzji o zatrudnieniu albo próbował zmienić proponowane warunki (np. dotyczące wynagrodzenia).
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Przedsiębiorca zajmujący się przerobem ryb zatrudnia pracownice do patroszenia  i filetowania ryb. Podczas rekrutacji informuje chętnych, że będą pracować również przy sortowaniu i obieraniu krewetek. Ręczne przygotowanie krewetek jest jednak szkodliwe dla zdrowia o czym przedsiębiorca przemilcza. W efekcie rotacja pracowników jest duża. Wielu nieświadomych zagrożeń pracowników podejmie pracę, ale po pewnym czasie zwolni się.
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Zatajanie przed pracownikami ważnych warunków pracy jest, jak wyżej wspomniano, oszustwem negocjacyjnym. Sytuacja taka w pełni uzasadnia roszczenia pracownika o dodatkowe wynagrodzenie oraz szybkie lub nawet natychmiastowe żądanie rozwiązania umowy o pracę. Uchylenie się pracownika od podjęcia takiej pracy jest również możliwe. Powyższe względy powodują, że pracodawca powinien przedstawić pracownikowi wszystkie ważne warunki. W tym celu istotne jest również uczestnictwo w kwalifikacji przyszłego bezpośredniego przełożonego. Jeżeli niektóre warunki są szczególnie trudne lub uciążliwe przedsiębiorca powinien wezwać pracowników do zastanowienia się czy będą pracować na przedstawionych warunkach. Uzyskanie aprobaty pracy na uciążliwych warunkach jest znacznie lepszym działaniem niż zaskakiwanie pracowników nieoczekiwanymi warunkami pracy.

7. STWARZANIE NIEBEZPIECZNYCH WARUNKÓW PRACY DLA PRACOWNIKÓW

Pracownik ma prawo do pracy w bezpiecznych warunkach, które pracodawca ma obowiązek zapewnić. Odpowiedzialność za zapewnienie właściwych warunków pracy, które nie narażają zdrowia lub życia pracowników spoczywa na pracodawcy, ale konsekwencje nie wywiązania się z tego obowiązku ponoszą pracownicy. Dlatego stworzenie bezpiecznych warunków pracy ma dla nich szczególne znaczenie.
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Firma budowlana montowała wieżę destylacyjną ze stali o średnicy ok. 5 metrów i wysokości 60 metrów. Do środka można było się dostać tylko przez kilka małych włazów. Wewnątrz wieży znajdowało się rusztowanie, które podczas pracy robotników zawaliło się. Nie zabezpieczeni pracownicy spadli z 30 metrów na dół.
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Pracodawca jest zobowiązany zapewnić personelowi bezpieczne i higieniczne warunki pracy, aby nie narażać na utratę zdrowia czy życia. Jego obowiązkiem jest także sprawowanie nadzoru nad systemem kontroli warunków pracy. Nie można zaakceptować sytuacji, w której pracownicy wykonują niebezpieczne zadanie i nie są właściwie zabezpieczeni. W powyższym przykładzie robotnicy powinni mieć asekurację tak, aby w razie zawalenia się rusztowania nie spaść z dużej wysokości. Ponieważ pracodawca nie dopełnił swoich obowiązków w odniesieniu do bezpiecznych warunków pracy, jego podwładni stracili życie lub stali się inwalidami.

8. ZŁE WARUNKI SOCJALNE PRACY

Złe warunki socjalne pracy można spotkać w zakładach mających trudności z utrzymaniem w warunkach gospodarki wolnorynkowej. Związane jest to z tym, że  zakłady te  nie dysponują stosownymi środkami finansowymi i z trudnością zapewniają one swoim pracownikom tylko najbardziej podstawowe warunki socjalne. Tak więc pracownicy często pozbawieni są nawet środków do higieny osobistej, lecz sytuacja na rynku pracy zmusza ich do akceptowania takiej sytuacji. 
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Właściciel firmy prowadzącej instalację sieci wodociągowej zatrudniał 15 pracowników. Na pomieszczenia socjalne wyznaczył on im jeden pokój, w którym mieli się przebierać i jeść śniadania. Prysznice, które były tak ważne dla pracowników fizycznych niestety nie zostały zainstalowane, a robotnicy musieli się myć w małej łazience, w której znajdował się tylko zlew i ubikacja. Pracownicy musieli więc myć się pojedynczo co zajmowało dużo czasu. Ponadto do mycia mieli oni tylko zimną wodę ponieważ właściciel nie chciał wydawać pieniędzy na bojler. Zwrócili się więc oni do swojego pracodawcy z prośbą o choć częściową poprawę warunków socjalnych, a nawet zaoferowali się, że sami poza godzinami pracy zainstalują prysznice i bojler, jeżeli właściciel dokonana stosownych  zakupów. Pracodawca zajął stanowisko, że nie będzie tracił pieniędzy na takie sprawy, a jeżeli pracownikom się nie odpowiadają warunki socjalne to wini się zwolnić, lub też sami w pełni na własny koszt zainstalują niezbędne urządzenia sanitarne. Pracownicy bojąc się utraty pracy,  musieli pracować w takich warunkach.
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Obowiązkiem pracodawcy jest zagwarantowanie swoim pracownikom podstawowych warunków socjalnych. Błędem jest absolutna ignorancja tej problematyki.   Pracownik zgodnie z prawem musi mieć zapewnione podstawowe warunki pracy oraz warunki socjalne. Podyktowane jest to ogólnie pojętym interesem społecznym, zarówno w kategoriach pracodawcy jak i pracobiorcy.  Właściwe warunki podwyższają wydajność pracy i są dobrą reklamą dla pozyskiwania nowych klientów. 

9. NIE DOTRZYMYWANIE WARUNKÓW PRACY I PŁACY 

Nie dotrzymywanie warunków pracy i płacy polega na tym, że rzeczywiste warunki pracy i płacy różnią się istotnie od zawartych w umowie o pracę, w zakresie obowiązków lub omówionej w niej formie. „Istotna” różnica polega na tym, że pracownik nie podjąłby zatrudnienia, gdyby wiedział jakie będą rzeczywiste warunki pracy i płacy. Nie dotrzymywanie warunków pracy i płacy dotyczy zasadniczo takich zagadnień jak: wykonywanie gorszych prac, wykonywanie pracy w warunkach uciążliwych, wykonywanie prac przy dużym narażeniu na stres, uzyskiwanie niższych wynagrodzeń, szkodliwych warunków pracy itp. Generalnie każdy pracownik, który zgłasza skargę na nie dotrzymanie warunków pracy i płacy rozpoczyna tym samym proces negocjacji o przywrócenie umówionych warunków płacy albo o podwyżkę wynagrodzenia.
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Agencja pośrednictwa pracy dla marynarzy zatrudnia polską załogę na statek masowiec bandery liberyjskiej. W ramach kontraktu obiecuje się wyżywienie i warunki socjalne porównywalne do krajowych. Kapitanem statku jest hindus. Po przybyciu polskich marynarzy (elektryków, mechaników) okazuje się, cała załoga jest indyjska. Na statku serwowana jest wyłącznie hinduska kuchnia. Polscy marynarze zaczynają narzekać na jedzenie. Jeden z nich skarży się na dolegliwości trawienne. W efekcie polscy marynarze składają skargę do armatora na złe wyżywienie i żądają kuchni europejskiej (międzynarodowej).
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Złożenie skargi przez pracownika na nie dotrzymanie warunków pracy i płacy jest zagadnieniem bardzo poważnym, które może być przedmiotem rozprawy sądowej. Z tego też względu zasługuje ono na szczególną uwagę przedsiębiorcy. Zasadniczym zadaniem przedsiębiorcy w tym przypadku jest dokładne ustalenie czy rzeczywiście naruszono warunki pracy i płacy czy też problem nie polega na nieporozumieniu. Jeżeli nastąpiło naruszenie warunków pracy i płacy to pracodawca powinien ustalić przyczyny i usunąć je. Jeżeli jednak ustalenie warunków pracy i płacy zostało dokonane błędnie pracodawca może zaproponować pracownikowi odstąpienie od umowy za pewnym zadośćuczynieniem (odszkodowaniem) bądź też zaproponować zmianę umowy (np. w zakresie warunków pracy) w zamian za podwyższenie wynagrodzenia. 

10. OGRANICZANIE WOLNOŚCI PRACOWNIKÓW
Ograniczanie wolności pracowników polega na wprowadzeniu szczegółowych zakazów i nakazów w zakresie czynności nie dotyczących pracy ale najczęściej dokonywanych w miejscu pracy. Ograniczenia wolności pracowników mogą dotyczyć spraw socjalnych, związanych że spożywaniem posiłków w pracy, kontaktowania się na zewnątrz (zwłaszcza telefonowania), otrzymywania informacji (np.. od rodziny), czasu pracy (zwłaszcza nagminnego stosowania „przymusowych” godzin nadliczbowych), zmuszania do pozostawania w pracy poza oficjalnymi godzinami pracy. W rezultacie stosowania różnych ograniczeń, zakazów, nakazów i poleceń pracownik posiada znacznie ograniczoną swobodę działania oraz bardzo często znacznemu ograniczeniu ulega jego wolny czas. Oznacza to ograniczanie wolności pracowników.
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Jednym z najbardziej nagminnych sposobów ograniczania wolności pracowników jest zmuszanie ich do wykonywania pracy poza ustawowo określonym czasem pracy. Problem nie dotyczy zagadnienia sporadycznych czy okresowych godzin nadliczbowych ale np. nagminnego zmuszania pracowników sekretaryjnych (zwłaszcza sekretarek) do pracy poza normalnymi godzinami pracy (często do wieczora). Jeżeli takie postępowanie staje się nagminne - oznacza to poważne naruszenie wolności pracowników. Chociaż nadgodziny są płatne to pracodawca ewidentnie oszczędza na kosztach zatrudnienia ponosząc koszty socjalne tylko na zatrudnionych pracowników a nie w odniesieniu do zakresu wykonywanych prac (wymagających dodatkowego zatrudnienia).
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Wymaganie przez przełożonych lojalności wobec firmy, często oddania się firmie odbywa się często w sposób naruszający wolność osobistą pracowników. Istnieje bardzo wąska granica pomiędzy utożsamianiem się z firmą a utraceniem prawa do prywatności. Często pracownicy, którzy tracą prywatność budują „nową prywatność” w miejscu pracy. Często prowadzi to do tragedii rodzinnych czy osobistych. Każdy przełożony, regulując niektóre zasady postępowania w pracy nie związane z pracą powinien kierować się troską o zachowanie wolności i podmiotowości pracowników. W omawianym przykładzie nagminne godziny nadliczbowe pracowników sekretariatu wynikały z błędów zarządzania. Przełożony widząc, że zakres pracy znacznie przekracza możliwości pracownika powinien na stałe lub okresowo zatrudnić kolejnego pracownika. W odniesieniu do prac sekretaryjnych można zatrudniać na umowę zlecenie studentów czy uczniów. W istocie rzeczy ograniczanie wolności pracowników wynika najczęściej z błędów w zarządzaniu.
11. WYŁADOWYWANIE NASTROJÓW NA PRACOWNIKACH

Wyładowywanie nastrojów na pracownikach polega na rozładowaniu napięcia nerwowego związanego z przeżyciami osobistymi na podwładnych poprzez złe traktowanie ich, nieuprzejme odnoszenie się do nich itp. Zmienne i trudno przewidywalne zachowanie zwierzchnika nie motywuje podwładnych do pracy, jak również nie zachęca ich do zwracania się z problemami, w obawie przed reakcją przełożonego. 
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Duża drukarnia ciesząca się renomą na rynku ma wielu kooperantów. W ramach przyjmowanych zleceń oraz wzajemnych ustaleń, dopuszcza się akceptowany błąd w wykonywanym zleceniu. Czasami zdarzają się takie pomyłki, które mieszczą się w normie. Reakcja dyrektora nadzorującego jakość na wiadomość o zaistniałym błędzie jest uzależniona od jego nastroju: raz podchodzi do sprawy po prostu normalnie (partia wyprodukowana z dopuszczalnym błędem jest wycofywana lub zlecenie jest realizowane dalej bez zmian), innym razem krzyczy na podwładnych, szuka osoby odpowiedzialnej za powstałą pomyłkę, wyciąga konsekwencje nieadekwatne do przewinienia.
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Zwierzchnik w swoim postępowaniu jest niekonsekwentny, pracownicy nie są w stanie przewidzieć, jaka będzie reakcja zwierzchnika na daną informację. Profesjonalizm zwierzchnika ujawnia się m.in. w jego stosunku do podwładnych w każdej sytuacji, również w momencie jego osobistych kłopotów czy niepowodzeń. Nawet wówczas niedopuszczalne jest “wyżywanie” się na pracownikach bez wyraźnego powodu, żeby odreagować zdenerwowanie czy złość. Kaprys, zły lub dobry humor zwierzchnika czynią spustoszenie w życiowych sprawach podwładnych. Uśmiechnięci pracownicy pracują lepiej.

12. NIESPRAWIEDLIWE OBARCZANIE NIEKTÓRYCH PRACOWNIKÓW CZĘSTYMI ZASTĘPSTWAMI

Powtarzające się przydzielanie obowiązków stale nieobecnego pracownika - innemu pracownikowi i niestosowanie tej zasady w odniesieniu do innych pracowników jest niesprawiedliwym obarczaniem pracownika dodatkowymi obowiązkami. Jest to również uprzywilejowanie wyróżnianych pracowników, podczas gdy inni są dyskryminowani pod tym względem.
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Starszy referent, 42-letnia kobieta, stosunkowo często jest nieobecna w pracy. Ma kłopoty ze zdrowiem. Co pewien czas otrzymuje kilkudniowe zwolnienie lekarskie. Należny urlop wykorzystuje w dwóch  terminach, a dodatkowo raz do roku wyjeżdża na miesiąc do sanatorium. Współpracownicy współczują jej, ale jednocześnie uważają, że są gorzej traktowani przez przełożonego niż referentka, która zawsze w okresie nieobecności otrzymuje zastępstwo, czyli ktoś ze współpracowników musi wykonywać jej obowiązki. Dzięki temu nawet po dłuższej przerwie w pracy, referentka nie ma zaległości. Taki przywilej nie przysługuje pozostałym pracownikom, którzy po nieobecności (z różnych powodów) przystępują do załatwiania nagromadzonych spraw, zajmując się jednocześnie bieżącymi pracami.
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Obarczanie niektórych pracowników częstymi zastępstwami jest niesprawiedliwe i źle wpływa na osoby, które nie korzystają z zwolnień. Nie motywuje ich to do pracy, czują się gorsi, co może prowadzić do przyjęcia przez nich postawy bierności, rezygnacji i apatii. Uniknięcie sytuacji, jak w powyższym przykładzie jest możliwe poprzez ustalanie zastępstw dla poszczególnych stanowisk w ramach schematu organizacyjnego, gdzie powinno być jasno określone kto kogo zastępuje. Ponadto częstsze zastępstwa powinny być zrekompensowane dodatkowym wynagrodzeniem dla osoby, która zastępowała współpracownika.

13. PRZYWILEJE I DYSKRYMINACJA W TERMINACH URLOPOWYCH DLA RÓŻNYCH PRACOWNIKÓW

Przywileje i dyskryminacja w terminach urlopowych dla różnych pracowników polegają na pozbawianiu niektórych zatrudnionych możliwości wyboru dogodnego terminu urlopu, w przeciwieństwie do uprzywilejowanej grupy osób korzystających z pierwszeństwa w rezerwowaniu preferowanego terminu. Grupa dyskryminowana w tym względzie zawsze musi się dostosować do grupy uprzywilejowanej.
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W firmie usługowej zatrudniającej 150 pracowników ma miejsce następująca sytuacja. Najpierw terminy urlopowe wybiera ścisłe kierownictwo, następnie dyrektorzy, do nich powinni się dostosować kierownicy tak, aby urlopy nie pokrywały się. Dopiero na końcu swoje potrzeby w zakresie terminów wypoczynku zgłaszają “szeregowi” pracownicy. W tej firmie jest niemile widziane, gdy np. w jednym dziale urlop dyrektora i podległego mu kierownika zazębiają się i raczej nie dopuszcza się do takich sytuacji, ale zawsze podwładny musi się dostosować.

[image: image178.wmf]
ZASADY POSTĘPOWANIA

Plan urlopów powinien być przygotowany według określonych zasad:

1. Pracownicy poszczególnych komórek organizacyjnych, wspólnie ze swoimi kierownikami, ustalają propozycje planu urlopowego;

2. Plany wynikają ze wzajemnych uzgodnień;

3. Pracownicy, którym w danym roku przypadły gorsze terminy – w następnym uzyskują lepsze;

Szczególną rolę odgrywają urlopy rodziców z dziećmi. Należy im zapewnić termin urlopu w czasie wakacji szkolnych. Szefowie powinni ustalić zastępstwa. Przygotowanie szczegółowych propozycji, a w rezultacie planu urlopów powinno odbywać się w atmosferze równych szans pracowników do najlepszych terminów.

14. OBARCZANIE PRACOWNIKÓW ILOŚCIĄ PRACY PRZEKRACZAJĄCĄ ICH MOŻLIWOŚCI

Obarczanie pracowników ilością pracy przekraczającą ich możliwości polega na celowym przydzielaniu przez przełożonego pracownikowi zadań, które przekraczają zakres obowiązków dla jednego etatu lub też zadań, do wykonania których dany pracownik nie posiada odpowiednich kwalifikacji czy doświadczenia.
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Absolwentka uniwersytetu rozpoczęła pracę w banku zaraz po skończeniu studiów. Postanowiła, że będzie dawała z siebie wszystko, żeby wykazać się możliwościami, zdobyć zaufanie przełożonego i otworzyć sobie drogę do awansu, bowiem zaczynała od najniższego szczebla. W zakres obowiązków miała wpisanych wiele prac. Radziła sobie z nimi, ale w pewnym momencie zauważyła, że zaczyna jej brakować czasu. Przychodziła do pracy coraz wcześniej i wychodziła coraz później. Każdego ranka stwierdzała, że stos spraw do załatwienia rośnie, mimo że pracuje znacznie więcej. Po pewnym czasie zdecydowała się na rozmowę z kierownikiem, gdyż to on zlecał jej wszystkie nowe zadania. Zwróciła uwagę, że właściwie jej obowiązkami można by obdzielić co najmniej dwa etaty. Wówczas usłyszała, że skoro sobie nie radzi, po prostu nie nadaje się do tej pracy.
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Aby nie dochodziło do obarczania pracownika nadmierną ilością pracy, należy po pierwsze ustalić, co pracownik może zrobić w określonym czasie. Przełożony powinien kontrolować podwładnego czy wywiązuje się z powierzonych mu obowiązków, jeżeli stwierdzi, że wydajność pracownika wzrosła, powinien przydzielić mu nowe obowiązki. 

15. BRAK PRZESZKOLENIA PRACOWNIKÓW DO NOWYCH ZADAŃ

Brak przeszkolenia pracowników do wypełniania nowych zadań, utrudnia im wypełnianie przydzielonych obowiązków. Oznacza to, że zadania mogą być wykonane niedbale, mało efektywnie i źle jakościowo. W rezultacie jest to działanie na niekorzyść przedsiębiorstwa.
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Szef urzędu gminy w ramach drobnej reorganizacji i przesunięć obowiązków poszczególnych pracowników, postanowił przekazać sprawy dotyczące obrony cywilnej gminy kierownikowi Urzędu Stanu Cywilnego, zajmującemu się dotychczas sprawami wynikającymi z prawa o aktach cywilnych. Nowe obowiązki wymagały specjalistycznej wiedzy i przygotowania do ich wypełniania, a zgłaszane przez pracownika nie przygotowanie do prowadzenia nowych spraw nie spotkało się ze zrozumieniem przełożonego. Sprawy obrony cywilnej z powodzeniem mogła prowadzić poprzednia osoba, która miała już kilkuletnie doświadczenie w tej dziedzinie, a której zamiast OC powierzono inne obowiązki.
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Tylko nieodpowiedzialny pracodawca powierza do wykonania zadania pracownikowi o nieodpowiednich kwalifikacjach. Jeżeli zachodzi konieczność obciążenia podwładnego pracą, do której nie jest odpowiednio przygotowany, nieodzowne jest stworzenie mu również możliwości nabycia lub podniesienia kwalifikacji, co zapewni właściwe realizowanie nowych zadań. Powierzanie pracownikom nowych zadań bez możliwości uzyskania odpowiednich kwalifikacji pozwalających dobrze je wypełniać, nie motywuje do pracy. Powoduje natomiast niechęć pracownika do przełożonego, zwłaszcza odstręcza go od zwracania się z problemami, gdyż wie, że nie może liczyć na pomoc w ich rozwiązaniu. W powyższej sytuacji pojawiły się nowe obowiązki, które przełożony mógł powierzyć pracownikowi Urzędu Stanu Cywilnego (one nie wymagały dodatkowych szkoleń), natomiast osoba zajmująca się zagadnieniami OC mogła nadal to robić wykorzystując swoje dotychczasowe doświadczenie.
Odnoszenie się do pracowników

16. NADUŻYWANIE PERSWAZJI SŁOWNEJ W SPOSÓB PUBLICZNY
Istnieją pracownicy, którzy pomimo wielokrotnego zwracania uwagi ponownie popełniają błędy albo też tacy, którzy nie uczą się lub uczą bardzo powoli co staje się powodem dużych uciążliwości dla pozostałych pracowników. Wobec takich pracowników przełożony często nadużywa krytyki czy perswazji w obecności innych pracowników. Pracownik czuje się mniej dotknięty samą krytyką czy perswazjami ale faktem, że wywierana jest na niego presja otoczenia, zwłaszcza kolegów i współpracowników. Pracownikowi robi się wstyd i często czuje się poniżony.
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Pracownik działu handlowego obsługuje dostawy dla klientów. Obiecuje on dostarczyć klientowi towar w określonym terminie ale zapomina o tym. Po jakimś czasie klient dzwoni do Szefa i składa reklamację, że nie uzyskał towaru a handlowiec X mu go obiecał. Wściekły Szef wpada do pokoju w dziale sprzedaży i w obecności kolegów oskarża pracownika o lekceważenie obowiązków służbowych, nie dotrzymanie obietnic, nie liczenie się z klientem oraz ostrzega, że jeżeli się to powtórzy to pracownik zostanie zwolniony. Pracownik czuje się dotknięty a świadkami jego porażki są jego koledzy i współpracownicy działu sprzedaży. 
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Nawet najbardziej słuszna krytyka niewłaściwego postępowania pracownika powinna być wygłoszona w sposób zapewniający poszanowanie godności i prywatności pracownika. Musi istnieć szczególnie uzasadniona przyczyna aby szef publicznie krytykował pracownika. Najlepszą metodą zwrócenia pracownikowi uwagi, skrytykowania sposobu pracy czy dania wskazówek oraz sformułowania wymagań w zakresie pracy jest wezwanie pracownika na rozmowę indywidualną. Podczas tej rozmowy przełożony może poznać problem znacznie głębiej, słusznie go osądzić i zaproponować pracownikowi rozwiązanie (o ile nie mogą wypracować wspólnego rozwiązania). Waga rozmowy indywidualnej i rola szefa rośnie, nie doprowadzając do niepotrzebnego zaogniania sytuacji. 

17. PROWADZENIE ROZMÓW INDYWIDUALNYCH Z PRACOWNIKAMI W SPOSÓB WYWIERAJĄCY NIEDOPUSZCZALNĄ PRESJĘ

Prowadzenie rozmów indywidualnych z pracownikami dokonywane jest z reguły w „cztery oczy” w wydzielonym pomieszczeniu w sposób zapewniający utrzymanie tajemnicy rozmowy. Zasadniczy problem, który tworzy prowadzenie rozmów indywidualnych to fakt, iż wytwarzają one nadzwyczaj silną presję wobec pracowników, czasami podobną do tej, której doznają praktykujący katolicy podczas spowiedzi. Czynnikiem zwiększającym presję jest brak wcześniejszego poinformowania pracownika o planowanej treści rozmowy oraz podejmowanie przez przełożonego tematów, których pracownik się nie spodziewał. Występujące w ten sposób zakłopotanie i zażenowanie pracownika jest często wykorzystywane przez przełożonego do wywarcia szczególnej presji. Celem tej presji może być wymuszenie określonych zachowań pracownika.
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Menadżer działu handlowego wzywa na rozmowę pracownika zajmującego się obsługą klientów instytucjonalnych z północnego rejonu sprzedaży. Pracownik spodziewa się, że rozmowa będzie dotyczyła bieżących wyników i problemów że sprzedażą do niektórych klientów. Podczas rozmowy menadżer porusza sprawę utraty ważnego klienta w ubiegłym roku obrotowym. Pyta się co uczyniono aby go odzyskać. Pracownik informuje o rutynowych działaniach. Szef zwraca uwagę, że firmy nie stać na utratę tak ważnych klientów i żąda od pracownika zobowiązania, że podejmuje skuteczne kroki do odzyskania klienta. Jednocześnie ostrzega, że jeżeli będzie utracony jeszcze jeden klient to pracownik zostanie zwolniony. Szef nie bierze w ogóle pod uwagę, że pomimo utraty klienta wyniki ogólne poprawiły się i że pozyskano nowych klientów. Pracownik upokorzony i zirytowany opuszcza pokój Szefa.
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Rozmowy indywidualne z pracownikami należy przeprowadzać w sposób nie  naruszający ich godności osobistej i umożliwiający właściwe przygotowanie się do rozmowy. Wywieranie silnej presji sytuacyjnej uniemożliwia pracownikowi skonstruowanie poprawnych wypowiedzi, tworzy jego zakłopotanie i zażenowanie. Z tego względu informacje, które mogłyby taką presję tworzyć (a są one często obiektywne) muszą być dozowane zarówno podczas rozmowy jak również poza nią. W omawianym przypadku wystarczyłoby aby szef poinformował pracownika o czym chce porozmawiać i poprosił o przygotowanie właściwych materiałów. Należy również zwrócić uwagę na stworzenie właściwej tj. rzeczowej i nastawionej na problemy a nie osoby atmosfery dyskusji. Dzięki temu nawet trudne sprawy można odpersonifikować i doprowadzić do koncentracji na rozwiązaniu problemu.

18. NIE UDZIELANIE ODPOWIEDZI NA PYTANIA     

Nie udzielając odpowiedzi na zgłoszone zapytanie, pracodawca pokazuje pracownikowi dzielące ich różnice. Nie udzielenie odpowiedzi na pytania może być też sposobem na ukrycie różnych informacji czy kłopotów związanych z sytuacją firmy. W ten sposób pracodawca jednak okazuje pracownikowi brak zaufania tym bardziej, że kłopoty firmy są związane bezpośrednio z sytuacją pracownika.
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Właściciel małej firmy marketingowej popadł w kłopoty finansowe. Mimo tego, że pracowników było tylko sześciu nie miał pieniędzy na wypłatę, która miała nastąpić na koniec miesiąca. Zaczął on unikać rozmów z pracownikami i nie informował ich o planach przyszłościowych co zawsze miał w zwyczaju. Zaniepokojeni takim zachowaniem dyrektora pracownicy zaczęli mu zadawać pytania, które były dla niego kłopotliwe. Pracodawca unikał więc odpowiedzi i zaczął utrzymywać z pracownikami tylko kontakt telefoniczny. W czasie rozmów informował swoich pracowników co mają wykonać w danym dniu, a sam tłumaczył swoją nieobecność koniecznością załatwienia ważnych interesów. Pracownicy zdawali sobie sprawę, że dyrektor świadomie i celowo ich unika, żeby nie udzielać odpowiedzi na pytania. W końcu miesiąca poinformowali go, że nie będą dłużej pracować jeżeli nie nastąpi wyjaśnienie podstawowych nurtujących ich kwestii. Dyrektor poinformował więc swoich pracowników, że firma zbankrutowała i że nie ma pieniędzy na wypłaty. Pracownicy byli oburzeni takim zachowaniem swojego pracodawcy ponieważ nie mieli ani środków do życia, ani też pracy, którą mogliby zacząć szukać wcześniej, gdyby zostali poinformowani o kłopotach.
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Pracodawca w relacji ze swoimi pracownikami powinien być szczery, a co za tym idzie udzielać odpowiedzi nawet na kłopotliwe pytania, chyba, że pytanie w żadnym wypadku nie wiąże się z sytuacją pracownika, który to pytanie zadaje.  O swoich kłopotach właściciel powinien informować pracowników by w razie potrzeby mogli  oni  się zabezpieczyć. Ponadto udzielanie odpowiedzi na pytania pokazuje pracownikom, że pracodawca ma do nich zaufanie i darzy ich szacunkiem.

19. NIE INFORMOWANIE O PLANACH PRZYSZŁOŚCIOWYCH FIRMY

Pracownicy mają prawo znać plany dotyczące przedsiębiorstwa, zwłaszcza, że oni będą bezpośrednio doświadczać następstw ich realizacji. Nie informowanie o planach przyszłościowych zaskakuje i stawia w trudnej sytuacji pracowników. Jeżeli zmiany czy plany będą bezpośrednio dotyczyć pracowników – brak informacji o ich charakterze będzie wywoływał niepokój oraz niepewność.
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Dwa banki zadecydowały o połączeniu się. Tego typu fuzja nie miała jeszcze precedensu i nie było również pewności o jej powodzeniu, mimo pozytywnych opinii firm konsultingowych. Oczywiste jednak było, że niektóre departamenty czy działy w poszczególnych firmach trzeba będzie przenieść  - banki miały swoje siedziby w dwóch różnych miastach - lub zlikwidować. Pracowników nie poinformowano o planach w zakresie zmian strukturalnych. Wywoływało to atmosferę niepewności, snucie domysłów i rozpowszechnianie niepotwierdzonych informacji, co dezorganizowało pracę i niepokoiło pracowników.
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Omawiane zagadnienie jest istotne z punktu widzenia planowania swojego życia osobistego przez pracowników, ale również ich świadomości wpływania na to, co się dzieje w przedsiębiorstwie. Pracownicy podejmują daną pracę wiedząc, że firma rozwija się w konkretnym kierunku. Potrzebują stabilizacji, chętniej akceptują różne rzeczy, jeżeli są o nich odpowiednio wcześniej uprzedzani. Idealną sytuacją byłoby włączanie pracowników w proces formułowania planów przedsiębiorstwa na przyszłość. Jeżeli nawet zgłoszone przez nich uwagi nie zostaną ostatecznie uwzględnione, poczują się ważni i prawdopodobnie bardziej zintegrowani z firmą. Z drugiej, strony mogą dostarczyć wartościowych pomysłów z pożytkiem dla całej firmy.
20. BRAK OBIEKTYWNEJ OCENY PRACOWNIKÓW 

W każdym nowoczesnym przedsiębiorstwie są dokonywane oceny pracowników. Mają one na celu określenie czy pracownik w pełni wykonuje swój zakres obowiązków, w jaki sposób wykonuje swoje obowiązki, jakie są ewentualnie niedociągnięcia oraz jakie elementy pracy zasługują na szczególne uznanie. Celem dokonywanej oceny pracy pracowników powinno być jej polepszenie. Czasami jednak oceny pracowników służą celom polityki awansowej albo restrukturyzacji - czego rezultatem są zwolnienia najgorzej ocenionych pracowników. Zasadniczym problemem, który pojawia się podczas oceniania pracowników jest problem obiektywności oceny. Brak obiektywnej oceny może wywołać niezadowolenie pracowników, co skutkuje obniżoną wydajnością pracy.
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W szkole wyższej dokonywano ocen pracowników w celu przyznania im określonych w planie budżetowym uczelni podwyżek płac. Zgodnie z istniejącą od wielu lat procedurą rektor postanowił kwotę podzielić między wydziały w zależności od liczby profesorów, adiunktów i asystentów. Dziekani wydziałów dokonali podziału pomiędzy katedry według tych samych reguł. Kierownicy katedr zostali poproszeni o przygotowanie propozycji podwyżek w zależności od własnej oceny pracowników. W niektórych katedrach kierownicy podzielili podwyżkę „po równo” , w innych zaś zróżnicowano wielkość podwyżek. Wzbudziło to niezadowolenie pracowników, którzy dostali niższe podwyżki. Obecnie pracownicy ci pracują z mniejszym zaangażowaniem.
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Przedstawiony powyżej przykład wskazuje, że dokonywanie oceny pracowników według niejasnych kryteriów niemal zawsze wzbudza kontrowersje. Z tego też względu kryteria oceny pracowników powinny być jasne. Po drugie, każdy z pracowników powinien mieć możliwość zapoznania się z oceną przygotowaną przez przełożonego oraz powinien mieć możliwość złożenia wyjaśnień, uzupełnień informacji lub też sprostowania błędów zawartych w ocenie. Kryteria oceny powinny mieć najlepiej charakter mierzalny i obiektywny. Powinny być one podobne na wszystkich wydziałach, oczywiście z zachowaniem specyfiki poszczególnych komórek. Podstawą oceny powinien być podpisany przez pracownika zakres obowiązków. Pracownicy, którzy otrzymali niższą ocenę niż przeciętnie powinni być motywowani przez przełożonych do zwiększenia wysiłków w tych sferach, w których najbardziej odstają. W żadnym bądź razie nie można wykorzystywać oceny do upokarzania pracowników. Nawet jeżeli efektem oceny pracowników jest zwolnienie niektórych z nich należy to robić w sposób niezwykle taktowny. Należy przyjąć, iż porażka pracownika jest jednocześnie porażką pracodawcy.

21. NIE INFORMOWANIE PRACOWNIKA O ISTNIEJĄCYCH W STOSUNKU DO NIEGO ZAGROŻENIACH

Nie informowanie pracownika o istniejących w stosunku do niego zagrożeniach polega na utrzymywaniu podwładnego w przekonaniu, że jego pozycja czy stanowisko jest stabilne i nie grozi mu niekorzystna zmiana. Takie zachowanie przełożonego dowodzi, że traktuje on podwładnych przedmiotowo i nie szanuje ich godności osobistej.
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Przedsiębiorstwo sprzedające sprzęt medyczny zatrudnia wielu handlowców. Ich wynagrodzenie jest uzależnione od wyników pracy oraz osobistego zaangażowania. Pracownicy działu handlowego nie kontaktują się ze sobą w celu porównania swoich rezultatów. Początkujący handlowiec poświęcał dużo czasu na zdobywanie nowych klientów. Niestety kierownictwo nie poinformowało go o niezadowalających wynikach, a następnie zwolniło z pracy.
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Nieetyczne jest nie informowanie pracownika o jego niepewnej sytuacji. Nie powinna mieć miejsca sytuacja, w której pracownik nie jest informowany o niezadowalających wynikach własnej pracy. Przełożony powinien przekazać pracownikowi dane o rezultatach pracy innych, dać szansę i czas na poprawę. Prawdopodobnie, gdyby pracownik miał świadomość, że jego praca nie jest oceniana pozytywnie – starałby się dostosować do oczekiwań pracodawcy i pracowałby lepiej z korzyścią dla firmy. 

22. UWYPUKLANIE BŁĘDÓW PRACOWNIKÓW

Postępowanie to polega na podkreślaniu i nagłaśnianiu wobec innych osób błędów popełnionych przez pracowników. 
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Firma obuwnicza eksportuje część wyrobów do Rosji i współpracuje od roku z jednym dystrybutorem.   Pracownik firmy, w trakcie kolejnych negocjacji  zgodził się na odroczony termin płatności, uznając, że w trakcie rocznej współpracy wystarczająco dobrze poznał partnera. Wysłana zostaje partia towaru. Partia ta zostaje sprzedana przez dystrybutora zagranicznego jednak płatności są odraczane, pomimo, ze minęły ustalone w kontrakcie terminy. Właściciel firmy krytykuje pracownika  i często podaje go jako przykład, jak nie należy prowadzić negocjacji i zawierać kontraktów na rynku wschodnim. Każdy pracownik, który prowadzi kolejne negocjacje jest instruowany, że nie należy postępować tak jak pracownik X.
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Błędy pracowników należy omawiać tylko z osobami, które postąpiły niewłaściwie, ewentualnie z udziałem ich bezpośrednich przełożonych.. Po wyjaśnieniu pracownikowi na czym polegał jego błąd i ewentualnie wyciagnięciu konsekwencji  regulaminowych, do popełnionego błędu nie należy wracać.  Nawet jeżeli pracownik popełni po raz kolejny podobny błąd, nie należy o tym  informować  innych , nie zainteresowanych bezpośrednio osób. Należy unikać podawania pracownikom negatywnych przykładów (jak nie należy postępować) z powołaniem się na konkretne osoby. Pracownicy, którzy będą krytykowani w sposób nie naruszający ich godności osobistej będą w większym stopniu identyfikować się z firmą .

23. NADUŻYWANIE POLITYKI AWANSOWEJ DO CELÓW PRYWATNYCH
Nadużywanie polityki awansowej do celów prywatnych polega na uzależnianiu awansu pracownika od realizacji określonych celów prywatnych przełożonego. Najczęściej uzależnienie to przybiera postać warunkowania awansu od pełnienia roli stronnika szefa podczas rozgrywek personalnych i organizacyjnych w firmie. Inną formą uzależniania awansu od realizacji prywatnych celów szefa jest proponowanie awansu w zamian za określone usługi wobec szefa np.. związane ze zdobywaniem i przekazywaniem informacji o innych pracownikach. Do oddzielnej kategorii nadużywania polityki awansowej do celów prywatnych należy uprzywilejowywanie w awansach rodziny, krewnych, znajomych lub ludzi wywodzących się z określonego kręgu (np. politycznego). To ostatnie zjawisko można nazwać nepotyzmem awansowym. Kategorią rzadką, ale ciągle występującą w firmach jest proponowanie awansu w zamian za uległość płciową.
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W jednej ze spółek akcyjnych toczy się ostra konkurencja pomiędzy działem lodówek a zamrażarek. Oba działy muszą współpracować i powołują szereg wspólnych zespołów: handlowych, marketingowych d/s planowania produktów itp. Szef działu lodówek proponuje jednemu z pracowników awans płacowy (podwyżkę) w zamian za szczegółowe informowanie o informacjach personalnych, o których dowie się podczas współpracy z kolegami z działu zamrażarek. Szef działu lodówek zamierza wykorzystać te informacje do podważenia pozycji szefa działu zamrażarek.
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Podany powyżej przykład ma charakter orwellowski. Rozsądny pracownik „wymiga” się z zobowiązania wobec szefa albo wręcz odmówi. Generalną zasadą do stosowania przy polityce awansowej jest dokonywanie jej według określonych kryteriów, z których najważniejszy to realizacja interesu firmy. Po drugie polityka awansowa nie powinna burzyć istniejących więzi współpracy, ale lepiej je kształtować i budować. Kontrowersyjne awanse mogą istotnie utrudnić współpracę wewnątrz firmy. Podejrzenie, że przełożony wykorzystuje politykę awansową do celów prywatnych może podważyć jego pozycję a w niektórych sytuacjach może doprowadzić do skierowania sprawy do Sądu Karnego.
24. MOLESTOWANIE SEKSUALNE 

Molestowanie seksualne polega na nadużywaniu pozycji przełożonego i uzależnianiu decyzji zawodowych od spełnienia określonych zachowań seksualnych. Jest to przestępstwo karalne. Polega na wywieraniem presji na pracownika, aby zmusić go do żądanego postępowania. Pracownik zdaje sobie sprawę, że jeśli nie ulegnie perswazjom szefa może stracić pracę, albo nie uzyskać należnego awansu, ale z drugiej strony spełniając żądanie przełożonego, postąpi wbrew sobie.
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Absolwentka szkoły gastronomicznej pracowała w barze jako kelnerka. Ta posada odpowiadała jej z wielu względów: pracowała popołudniami, więc mogła się wymieniać z mężem pracującym od rana w opiece nad dzieckiem, przynosiła do domu obiady, licząc napiwki – zarabiała całkiem nieźle. Niestety znalazła się w krytycznej sytuacji: szef nie krył, że bardzo mu się spodobała jako kobieta i jeżeli mu nie ulegnie, zwolni ją z pracy. Pracownica jest załamana, nie chce stracić pracy, ale też nie chce spełnić żądań seksualnych swojego pracodawcy.

[image: image199.wmf]
ZASADY POSTĘPOWANIA

W powyższym przykładzie pracodawca z premedytacją wykorzystuje położenie swojej pracownicy. Od niego zależy jej dalsze zatrudnienie w tej firmie, doskonale wie, że w małym mieście trudno znaleźć stałą pracę, dlatego nadużywa swojej pozycji przełożonego dopuszczając się molestowania seksualnego. Takie postępowanie jest nie do zaakceptowania, osoby będące ofiarami swoich przełożonych nie powinny ukrywać swojego położenia, a dochodzić swoich praw na drodze sądowej. Byłoby to ostrzeżeniem dla tych, którzy mogliby wykorzystywać swoje stanowisko, ale też i informacją dla poszkodowanych, że przełożeni nadużywający swojej pozycji w stosunku do podwładnych nie są bezkarni. Tworzenie kodeksów etycznych precyzujących zachowania dopuszczalne we wzajemnych kontaktach oraz te, które uważane są za naruszenie godności osobistej, w znacznym stopniu pozwala uniknąć tego typu sytuacji.

25. PRZENOSZENIE KŁOPOTÓW OSOBISTYCH NA PRACOWNIKÓW

Przenoszenie kłopotów osobistych na pracowników polega na obarczaniu podwładnych osobistymi problemami przełożonego, co stwarza niezręczne sytuacje wynikające z tego faktu. Jest to kłopotliwe dla pracowników, gdyż z jednej strony nie wypada powiedzieć przełożonemu, że nie interesują ich jego kłopoty, z drugiej strony czasami bywa żenujące poznawanie bardzo osobistych spraw zwierzchnika tym bardziej, że nie wiadomo jakiej reakcji oczekuje od słuchacza.
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Dyrektor przedsiębiorstwa jest jednoosobowo odpowiedzialny za kierowanie firmą, podejmowanie decyzji strategicznych, ale i bieżących oraz rozwiązywanie pojawiających się problemów. Jednak w pewnych okresach jest on niezdolny do zajmowania się sprawami służbowymi z powodu kłopotów osobistych. Kiedy córka, w której pokładał swoje nadzieje rzuciła studia, żona nie otrzymała stanowiska, na które liczyła, dyrektor czuł się pokrzywdzony przez los i uznawał te zdarzenia za osobiste klęski. Opowiadał wszystkim napotykanym pracownikom o swoim zmartwieniu (wylewnie i ze szczegółami), stawiając swoich podwładnych w trudnej sytuacji: z jednej strony nie chcieli być nieuprzejmi w stosunku do szefa i dać do zrozumienia, że nie mają ochoty wysłuchiwać jego zwierzeń, z drugiej jednak po prostu przeszkadzał im w pracy, w wykonywaniu codziennych obowiązków.
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Dyrektor z powyższego przykładu postępował niewłaściwie. Po pierwsze, szef nie powinien obarczać pracowników swoimi osobistymi zmartwieniami oraz zmuszać ich do słuchania swoich zwierzeń. Po drugie, nie powinien przeszkadzać pracownikom w normalnej pracy. Przenoszenie kłopotów osobistych na pracowników wyłączyło szefa z kierowania firmą. Ważne i pilne sprawy nie zostały załatwione z powodu prywatnych kłopotów dyrektora, na czym mogło ucierpieć całe przedsiębiorstwo. Zwierzchnik powinien charakteryzować się odpowiednimi cechami i swoim postępowaniem dawać dobry przykład podwładnym. Dlatego pożądane jest, aby osoby pracujące na kierowniczych stanowiskach odznaczały się zdolnością pracy w stresie, możliwością “odcięcia” się od spraw prywatnych w pracy oraz wykonywania normalnych czynności mimo osobistych porażek. 

26. NIE SZANOWANIE CZASU PRACY PRACOWNIKÓW

Nie szanowanie czasu pracy pracowników przez przełożonych polega najczęściej na ustawicznym zmuszaniu pracowników do pracy poza ustawowym czasem pracy, co doprowadza do ograniczenia ich czasu wolnego. Zjawisko to, może również przybrać formę wyznaczania pracowników do wykonywania czynności wymagających znacznie niższych kwalifikacji co powoduje, że ewidentnie marnowane są ich umiejętności. Nieposzanowanie czasu pracowników może również polegać na wyznaczaniu im zadań w wymiarze znacznie przekraczającym możliwości ich wykonanie w normalnym czasie pracy. Powoduje to, że pracownicy pracują w ogromnym napięciu, zabierają dokumenty do domu i tam kontynuują pracę. Generalnie nieposzanowanie czasu pracy pracowników silnie wiąże się że złym zarządzaniem czasem pracy i złym zarządzaniem zasobami ludzkimi.
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W przedsiębiorstwie zajmującym się produkcją i dystrybucją napojów niegazowanych stosunkowo najsilniej obciążony pracą jest dział sprzedaży. Pomimo dużej ilości pracy dla wydziału istnieją duże rozbieżności w obciążeniu praca poszczególnych pracowników. Pracownicy komórek promocji bezpośredniej uzyskują zadania związane z odwiedzeniem sklepów detalicznych i prowadzeniem rozmów promocyjnych z kierownikami sklepów. Regułą jest wyznaczenie zadań w wymiarze znacznie przekraczającym możliwości ich wykonania w ciągu 8-godzinnego dnia pracy. W efekcie pracownicy promocji bezpośredniej pracują 10-12 godzin każdego dnia. Równocześnie w dziale sprzedaży pracuje kilkanaście sekretarek kierowników poszczególnych komórek. Ich rola polega głównie na pośredniczeniu w kontaktach swoich szefów z pracownikami i klientami. Do ich obowiązków należy również prowadzenie administracji spraw pracowniczych poszczególnych komórek oraz ewidencja czasu pracy. Sekretarki szefów poszczególnych komórek są wyraźnie niezbędne. Jednocześnie szefowie komórek funkcjonalnych bronią się przed dociążeniem innymi obowiązkami ponieważ traktują to jako ograniczenie ich osobistej władzy i wpływów. Tak więc w dziale sprzedaży większość pracowników jest przeciążona pracą a część niewykorzystana.
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Nie szanowanie czasu pracy pracowników wynika że złego zarządzania zasobami ludzkimi i złej gospodarki czasem pracy. Najczęściej złe zarządzanie wynika z braku planowania czynności pracowników w sposób odpowiadający ich możliwościom. Życzenia zarządu przedsiębiorstwa są akceptowane przez kierowników niższych szczebli, a później dezagregowane na niższe szczeble. Czasami jak pokazuje podany powyżej przykład złe wykorzystanie czasu pracy pracowników ma przyczyny irracjonalne. Zasady postępowania pozwalające uniknąć nieposzanowania czasu pracy pracowników powinny uwzględniać prawidłowe planowanie czasu pracy, stały monitoring wykonywanych zadań, okresowe korygowanie norm i zadań oraz zasięganie opinii pracowników na temat ich obciążenia pracą.. Należy jednak podchodzić z dużą dozą ostrożności do wniosków, które mogą nasuwać się wprost z rozmów. Niektórzy pracownicy, pomimo faktu, że są przepracowani będą skłonni brać na siebie dodatkowe ciężary, inni nawet pomimo dodatkowego wynagrodzenia będą twierdzić, że są przeciążeni. Oznacza to konieczność przyjęcia przez przełożonych obiektywnych kryteriów oceny obciążenia pracą poszczególnych pracowników.
27. POSZANOWANIE GODNOŚCI OSOBISTEJ PRACOWNIKA

Wysłuchiwanie pracowników, nie lekceważenie ich zdania, uwzględnianie opinii pracowników w danej kwestii przez ich zwierzchnika daje pracownikom poczucie poszanowania ich godności osobistej. Oczywiście spotyka się przełożonych wyznających zasadę własnej nieomylności, nie liczących się ze zdaniem podwładnych tylko dlatego, że zajmują niższe stanowiska. Nie biorą oni pod uwagę zasadności zgłaszanych uwag.
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Pracownicy magazynu przedsiębiorstwa poligraficznego wypracowali własny, praktyczny sposób lokowania produktu końcowego w magazynie. Taki rozkład pozwala na łatwy dostęp do towarów, które wychodzą z magazynu jako pierwsze. Kierowali się względami praktycznymi. Ich dyrektor preferujący zasadę wyższości estetyki nad funkcjonalnością rozwiązań, po skontrolowaniu magazynu oraz po wysłuchaniu racji podwładnych stwierdził, że nowy sposób rozłożenia jest nieestetyczny, ale znacznie bardziej praktyczny od poprzedniego. Proponowane rozwiązanie zostało wdrożone.
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Poczucie poszanowania godności osobistej przez pracowników ma pozytywny wpływ na ich pracę, a w rezultacie przynosi wymierne korzyści firmie. Zatem, aby pracownicy czuli się dowartościowani, przełożony nie powinien lekceważyć ich zdania. Ponadto zwierzchnik powinien doceniać i chwalić podwładnych, eksponować ich zasługi dla firmy. Powinien także w każdej sytuacji zachowywać się kulturalnie wobec podwładnych bez względu na  zajmowane przez nich stanowisko.

28. KONTROLA CZASU PRACY PRACOWNIKÓW W SPOSÓB NARUSZAJĄCY POCZUCIE GODNOŚCI PRACOWNIKA

Kontrola czasu pracy pracowników, polega na kontrolowaniu przez pracodawcę czy pracownik wypracowuje liczbę godzin, jaka była ustalona w umowie i czy godziny te znajdują się w normie czasowej ustalonej przez zakład pracy. Kontrole takie najczęściej zdarzają się podczas nieobecności pracodawcy, który chce się upewnić, że jego pracownik pod jego nieobecność nie wychodzi wcześniej z pracy lub nie spóźnia się. Kontrolując zbyt często lub niegrzecznie swoich pracowników pracodawca okazuje im brak zaufania, zwłaszcza jeżeli są to kontrole bardzo częste. 

[image: image205.wmf]
PRZYKŁAD

Właściciel firmy marketingowej musiał wyjechać na dwa tygodnie za granicę w celu sfinalizowania ważnych interesów. Już następnego dnia rano, zadzwonił do swojej firmy. Pierwsze pytanie zadane przez właściciela dotyczyło frekwencji pracowników. Podobna sytuacja zdarzyła się na koniec pracy. Punktualnie o godzinie 15.00 zadzwonił i przy okazji pytań dotyczących firmy zapytał czy wszyscy są obecni. Właściciel nie był jednak pewny czy wszyscy przychodzą i wychodzą zgodnie z czasem. Gdy zadzwonił więc na następny dzień o godzinie 7.00 powiedział sekretarce, że chce rozmawiać z każdym osobiście w celu rozdzielenia tematów do opracowania. Na koniec pracy znów zadzwonił i podobnie jak rano chciał rozmawiać z każdym z pracowników, tym razem w celu podsumowania wykonanej pracy. Kontrole takie trwały przez całe dwa tygodnie, kiedy to właściciela nie było w firmie. Ponadto zaczął dzwonić także w czasie trwania pracy, by sprawdzić czy ktoś przypadkiem nie wyszedł w czasie pracy. Oprócz telefonów wykonywanych przez pracodawcą do zakładu codziennie przyjeżdżała jego żona i kontrolowała pracowników. Sytuacja ta była dla pracowników bardzo nieprzyjemna i pokazywała im jak mało ufa im ich pracodawca.
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Pracodawca powinien mieć takie podejście do zatrudnionych przez siebie pracowników by w konsekwencji byli oni wobec niego lojalni, a on sam żeby mógł im zaufać i podczas swojej nieobecności nie potrzebował martwić się, że nie będą chodzić do pracy. Pracodawca, który nie ufa swoim pracownikom powinien ich kontrolę sprawować w taki sposób by nie uwłaczała ona ich godności. Jeśli już musi ich kontrolować powinien wyznaczyć osobę, która pod jego nieobecność będzie zajmowała się biurem. Pracownicy będą czuli się wtedy kontrolowani lecz zgodnie z ogólnie przyjętymi normami.
29. NADZÓR I KONTROLA W SPOSÓB NARUSZAJĄCY GODNOŚĆ OSOBISTĄ PRACOWNIKÓW

Wykonywanie nadzoru i kontroli pracowników w sposób naruszający godność osobistą polega na tym, że odnosi się uwagi, krytykę nie do sposobu wykonywania zadań ale bezpośrednio do pracownika. Oznacza to, że nadzorowi i kontroli poddani są pracownicy a nie sposoby realizacji przez nich zadań pracowniczych. Podczas kontroli osób bardzo łatwo o naruszenie poczucia osobistej wolności, nietykalności osobistej lub prawa do prywatności. W sytuacji kiedy kontrola musi mieć charakter osobisty np. kontrola przeciwkradzieżowa wówczas powinna odbywać się w miejscu odosobnionym. Według obecnej praktyki kontrolę osobistą mogą wykonywać urządzenia (np. bramki wykrywające metale) i jeżeli tylko jest to możliwe - należy takie urządzenia zamontować.
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Pracownik X posiada trudności że skupieniem się i skoncentrowaniem na swojej pracy. W rezultacie swoje obowiązki wykonuje powierzchownie i niedbale. Efektem tego są usterki, które trzeba później poprawiać. Kontrolujący pracę pracownika szef wzywa pracownika na rozmowę podczas, której oskarża on pracownika, że jest nieuważny, niedbały , nie stara się w pracy a poza tym jest przyczyną trudności zakładu, w ten sposób, że wykonane przezeń usterki muszą być poprawiane przez innych. Po tej rozmowie pracownik czuje się zagrożony i rozgoryczony.
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Przełożony powinien oceniać kontrolować i nadzorować pracę pracownika i sposób w jaki wykonywane są obowiązki służbowe. W przypadku zaobserwowanych niedociągnięć powinien on zwrócić uwagę na odstępstwa w wykonywaniu pracy w stosunku do ustalonych zasad, przeprowadzać z pracownikiem analizę przyczyn tych odstępstw a następnie zdefiniować sposoby zapobiegania tego typu niedociągnięciom. Oczywiście szefowi wolno odnieść się do jego ambicji i poczucia godności osobistej (rzetelny pracownik). W ten sposób pracownik lepiej się mobilizuje.

30. DOPROWADZANIE DO ZDENERWOWANIA PRACOWNIKÓW PRZED ROZMOWĄ Z PRACODAWCĄ

Pracownik bardzo często denerwuje się przed rozmową z pracodawcą zwłaszcza wtedy jeżeli przełożonym jest osoba łatwo poddająca się emocjom, krzykliwa, gestykulująca, itp. Często pracodawca nie słucha racji swoich pracowników nie dając im możliwości wypowiedzenia się. Uważa, że zdanie pracownika nie jest istotne, a że liczą się tylko jego decyzje przy czym nie muszą być one wobec pracowników uzasadniane. W takim wypadku pracownik zdaje sobie sprawę, że do przełożonego nie idzie na rozmowę tylko na monolog. Zdenerwowanie pracownika przed rozmową z pracodawcą nie jest strachem spowodowanym obawą, która powstaje w momencie, kiedy trzeba iść na rozmowę lecz jest to zdenerwowanie spowodowane jego despotyczną, niekulturalną i męczącą postawą w kontaktach z pracownikami.
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Pracownicy firmy budowlanej nie zdążyli z wykonaniem zlecenia w terminie. Mieli oni wybudować 6 ekskluzywnych domków letniskowych w przeciągu roku. Już przy rozpoczęciu robót pracownicy mówili właścicielowi, że nie zdążą wykonać takiego zamówienia w tak krótkim czasie. Właściciel uważał jednak, że prace mogą być wykonane w tym okresie pod warunkiem, że  pracownicy będą wydajnie pracować. Często przyjeżdżał więc na budowę by kontrolować postępy budowy. Po pół roku, gdy wybudowane były dopiero dwa domki, pracownicy poszli do właściciela by mógł on stosunkowo wcześnie poinformować zamawiającego, że po roku do użytku może być oddanych najwyżej pięć domków. Pracodawca nie wysłuchał jednak swoich pracowników tylko udzielił im nagany. Nie poinformował on również swojego zleceniodawcy, chociaż zdawał sobie sprawę, że pracownicy mają rację. Zlecenie zostało więc wykonane z ponad miesięcznym opóźnieniem. Właściciel zwołał  posiedzenie, na którym oświadczył, że będzie on indywidualnie rozmawiał z każdym z pracowników. W czasie rozmów zwolnił on pięciu z nich. Po zakończeniu rozmów z pracownikami fizycznymi zaczął przeprowadzać rozmowy z kierownikami. Wszyscy byli bardzo zdenerwowani przed rozmowami ponieważ wiedzieli, jaki styl rozmowy preferuje  szef. Każdy obawiał się rozmowy, gdyż nie zawsze rozsądne argumenty decydowały o zwolnieniu i dla każdego mogło się to skończyć wypowiedzeniem pracy.  

[image: image210.wmf]
ZASADY POSTĘPOWANIA

Przełożony krzycząc na swojego podwładnego i powodujący zdenerwowanie przed rozmową uwłacza godności osobistej nie tylko pracownika lecz i swojej. Pracodawca w relacji z swoimi pracownikami powinien stworzyć atmosferę wzajemnego zaufania. Podwładny nie powinien odczuwać obaw przed spotkaniem ze swoim pracodawcą czy przed wyrażaniem swojego zadania. Obowiązkiem przełożonego jest mobilizowanie pracowników do wydawania opinii na różne tematy ponieważ często mają oni bardzo ciekawe pomysły. Kwestie sporne powinny być rozwiązywane poprzez dyskusję.
Zarządzanie

31. NADUŻYWANIE AUTORYTARNEGO STYLU ZARZĄDZANIA

Stosowanie stylu zarządzania opartego na autorytecie jest ciągle przeważające zwłaszcza w małych firmach prywatnych w sytuacji, gdy coraz bardziej upowszechnia się partycypacyjny styl zarządzania, silnie akcentujący rolę i wkład pracowników w rozwój firmy. Stosowanie autorytarnych metod zarządzania  może tworzyć poważny dysonans pomiędzy pracownikami a przedsiębiorcami. W praktyce prowadzenia przedsiębiorstw stosuje się różnego rodzaju mieszaniny obu wspomnianych powyżej stylów. Nadużywanie autorytarnego stylu zarządzania może być czasami odbierane jako naruszanie godności osobistej pracowników, ich lekceważenie bądź nawet obrażanie ich. Pomijanie doświadczeń i opinii pracowników przy kształtowaniu polityki firmy może być objawem istotnego marnotrawstwa kapitału ludzkiego w firmie.
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Firma przeprowadza wymianę wyposażenia biurowego. Kierownik działu ogólnie ustalił, że po wymianie każdy z pracowników powinien mieć biurko, stolik pod komputer i szafkę na dokumenty. Wszystko w kolorze czarnym. Wystrój wnętrz ma być w tonacji szarej. Pracownicy czują się oburzeni. Jedni potrzebują więcej szafek na dokumenty ale nie potrzebują stolików pod komputer. Inni z kolei chcieliby mieć większe biurka z możliwością ustawienia na nich komputera. Autorytarna decyzja szefa wzbudza złośliwe komentarze. Jego autorytet spada.
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Przedsiębiorcy powinni się strzec przed nadużywaniem autorytarnego stylu zarządzania. Tam gdzie w grę wchodzą sprawy dotyczące pracowników - należy się z nimi konsultować, zasięgać ich opinii, chociaż nie zawsze należy postępować tak jak sobie tego dokładnie życzą. Każdy oparty na autorytecie styl zarządzania można „zhumanizować” poprzez danie możliwości wyboru w zakresie spraw socjalnych, związanych z posiłkami w pracy, dotyczącymi urządzenia stanowisk pracy czy innych. Pracownicy, którzy z racji różnego rodzaju reżimów technicznych czy technologicznych są zmuszeni postępować ściśle według procedur bez prawa żadnej własnej inicjatywy cenią sobie posiadanie możliwości wyboru nawet w bardzo wąskich zakresach.


32. SPRZECZNE POLECENIA DLA PRACOWNIKÓW

Stresowanie pracowników sprzecznymi poleceniami powoduje, że nie wiedzą, które z nich powinny być wykonane oraz jaki jest priorytet. Sytuacja taka powoduje, że najczęściej pracownicy sami decydują, co mają robić i w jakiej kolejności. Dezorientacja pracownika często doprowadza do kompletnego wstrzymania się od jakichkolwiek działań. Sprzeczność poleceń najczęściej dotyczy nie tyle meritum, ale kolejności ich wykonania, priorytetu oraz mieszania spraw istotnych z banalnymi. 
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Absolwentka studium ekonomicznego pracowała w firmie handlowej jako sekretarka i asystentka prezesa zarządu, który był jednocześnie współwłaścicielem spółki. Jednak bardzo często w firmie pojawiał się wspólnik, który również czuł się upoważniony do wydawania poleceń sekretarce. Bardzo często były one sprzeczne z dyspozycjami otrzymywanymi od prezesa, co powodowało wiele dwuznacznych sytuacji, będących jednocześnie źródłem nieporozumień, a dla podwładnej – stresów. Zwykle jednak udawało się załagodzić konflikty wynikające z realizacji różnych poleceń, często wykluczających się wzajemnie, choć najczęściej reprymendę otrzymywała sekretarka. W końcu doszło do sytuacji, w której pracownica wykonała  dyspozycję wspólnika, co nie było uzgodnione z prezesem zarządu (o czym nie mogła wiedzieć, zdarzało się tak wielokrotnie wcześniej) i w konsekwencji naraziło spółkę na problemy. W rezultacie sekretarka straciła pracę.
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Praktycznie nie jest możliwa efektywna praca w warunkach ciągłej niepewności, czy polecenia otrzymywane od dwóch lub więcej osób są w zgodzie ze sobą, zwłaszcza, że pracownik nie jest informowany o priorytetach. W celu uniknięcia tego typu sytuacji, należy jasno precyzować zarówno zakresy obowiązków, jak i kompetencje poszczególnych pracowników, ale również kierownictwa firmy. Personel nie powinien mieć wątpliwości za co i przed kim jest odpowiedzialny. Pracownik otrzymujący sprzeczne polecenia powinien poinformować przełożonego, że trudno mu ustalić priorytet zadań i poprosić go o pomoc w tej sprawie. Jeżeli sprzeczne polecenia wydaje dwóch przełożonych, należy obydwu poinformować o tej sytuacji. To oni powinni ustalić priorytety.  Po uzyskaniu zaleceń na temat procedury, pracownik powinien postępować zgodnie z nimi. Jeżeli chodzi o przełożonego, to aby uniknąć wydawania sprzecznych poleceń – powinien pytać pracowników czy zadania są zrozumiałe i mogą je wykonać. Ponadto winien kontaktować się z innymi przełożonymi w sprawie podziału czasu pracy pracowników, jak również na prośbę podwładnego – szybko rozstrzygnąć wszystkie wątpliwości.

33. PODWÓJNA PODLEGŁOŚĆ PRACOWNIKÓW

Podwójna podległość pracowników polega na tym, że jeden pracownik podlega dwóm lub większej liczbie przełożonych. Sytuacja taka może stać się powodem konfliktów na tle wykorzystania czasu pracy pracownika, sprzecznych poleceń dla pracownika, niemożliwości pogodzenia przez pracownika różnych zadań zleconych przez różnych przełożonych. Pracownik, który jest podwójnie podległy przeżywa ciągły stres a jego poczucie lojalności jest rozdarte. Pracownicy, którzy są mało odporni nie nadają się do wypełniania ról o podwójnej podległości. Podwójna podległość bywa czasami przyczyną istotnych konfliktów w organizacji.
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W firmie konsultingowej pracuje dwóch wspólników, którzy mają jedną asystentkę. Każdy z nich indywidualnie i samodzielnie obciąża asystentkę obowiązkami co doprowadza do tego, że pracownica nie nadąża z wypełnianiem zadań służbowych. Nie zna ona priorytetów realizacji poszczególnych zadań i wpada w stres i panikę, kiedy nie jest w stanie na czas wywiązać się z obowiązków. Ponieważ obaj wspólnicy konkurują o czas pracy asystentki ta zaczyna z czasem wykorzystywać to uzależniając wykonanie określonych zadań od uzyskania określonych korzyści.
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Przełożeni pracownika posiadającego podwójny zakres podległości powinni wspólnie uzgadniać obciążanie pracownika pracą. Jeżeli nie jest to możliwe to powinien zostać ustalony bezpośredni przełożony, który będzie przyjmował zapotrzebowania na wykonanie określonych zadań od drugiego przełożonego. Utrwalanie konfliktów powodowanych podwójną podległością pracowników może być niebezpieczne dla samej organizacji. Jeżeli jednak musi być utrzymana podwójna podległość pracownika bez jasnych regulacji co do zakresu władzy poszczególnych przełożonych to należy na te stanowiska dobierać osoby o dużej odporności na stres.

34. REAGOWANIE NA NADMIERNĄ ABSENCJĘ CHOROBOWĄ
Absencja chorobowa jest naturalnym zjawiskiem funkcjonującym w firmach. Problem pojawia się wtedy, gdy absencja staje się nadmierna. Istnieje bardzo trudne rozróżnienie pomiędzy absencją nadmierną i nieuzasadnioną a absencją naturalną o większej częstotliwości. Absencja naturalna o większej częstotliwości wynika z praw statystyki. W ramach grupy pracowniczej istnieją pracownicy o małej lub nawet nikłej absencji chorobowej i istnieją pracownicy o większych kłopotach zdrowotnych. Tych drugich jest znacznie mniej i dlatego stają się bardziej zauważalni. Absencja nadmierna albo nieuzasadniona pojawia się wtedy, gdy pracownicy korzystają ze zwolnień lekarskich pomimo faktu, iż nie są chorzy, sami wprowadzili się w stan niezdolności do pracy, albo też absencja chorobowa wynika z chęci „wypracowania” sobie renty zdrowotnej czy innego świadczenia. Przyczyn nadmiernej absencji chorobowej może być zresztą więcej.
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Przedsiębiorstwo budowlane realizuje budowę osiedla domów wielorodzinnych. Ustalone zadania dla poszczególnych brygad są realizowane w terminie, ale znacznie rośnie absencja chorobowa. Pod koniec miesiąca okazuje się, że w każdej brygadzie brakuje 1-3 pracowników. Rozpoznanie sytuacji dokonane przez kierownika budowy wskazuje, że część absencji (zwłaszcza w poniedziałki) wynika z nadmiernego spożywania alkoholu w dniach poprzedzających dzień absencji oraz druga większa część wynika z podejmowania w czasie pozorowanej choroby prac dodatkowych tzw. fuch na znajdującym się w pobliżu osiedli domków jednorodzinnych.
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Na temat oddziaływania na zmniejszanie absencji chorobowej napisano w Polsce wiele książek i artykułów. Dotyczyły one jednak czasów gospodarki socjalistycznej. Po wprowadzeniu na początku 1990r. zasad gospodarki rynkowej i pojawieniu się dużego bezrobocia absencja chorobowa drastycznie spadła. Jednak z czasem, w miarę polepszających się wyników gospodarczych kraju, powracają stare przyczyny nieuzasadnionej absencji chorobowej. Gospodarka rynkowa wymaga dużego poziomu odpowiedzialności zarówno od pracodawców jak i pracowników. Jeżeli pracodawca stwierdzi, iż poszczególni pracownicy charakteryzują się dużym poziomem absencyjności powinien z każdym z nich osobno przeprowadzić rozmowę mającą na celu ustalenie przyczyn tej absencji. Jeżeli absencja ma charakter, a jednocześnie dezorganizuje pracę firmy lub brygady należy się wspólnie z pracownikiem zastanowić nad jego przydatnością do pracy w obecnym charakterze. Jeżeli w ocenie kierownika (dyrektora) absencja nie ma charakteru uzasadnionego - wówczas należy zwrócić na to uwagę i ostrzec przed możliwością rozwiązania umowy o pracę. W rozmowie z pracownikiem pracodawca powinien wezwać pracownika do zmobilizowania się i zastanowienia się nad konsekwencjami swojego postępowania dla siebie i firmy. W odniesieniu do pierwszej sytuacji niewskazane jest zmuszanie pracownika do zwolnienia się. Rozsądnym jest jednak danie mu czasu na zastanowienie się nad tym czy stan zdrowotny umożliwia wykonywanie pracownikowi obecnej pracy. Pracodawca musi pamiętać, że praca powinna pomagać pracownikowi a nie szkodzić jego zdrowiu. Często popełnianym błędem przez przedsiębiorców jest nie rozpoznanie przyczyn absencji i takie same traktowanie wszystkich pracowników wykazujących wysoką absencję.
35. POSTĘPOWANIE WOBEC NIELOJALNYCH PRACOWNIKÓW

Skuteczność funkcjonowania gospodarki wolnorynkowej opiera się na odpowiedzialności i zaufaniu. Te dwa czynniki są niezbędnymi wymogami dla funkcjonowania współpracy pomiędzy partnerami gospodarczymi. Również współpraca na rynku pracy a więc pomiędzy pracodawcami a pracownikami wymaga odpowiedzialności i zaufania. Ważnym składnikiem obu tych wartości jest lojalność pracownika wobec przedsiębiorcy. Lojalność oznacza nie podejmowanie działań sprzyjających konkurencji albo szkodzących pozycji konkurencyjnej pracodawcy. W istocie rzeczy lojalność nie polega tylko na nie podejmowaniu działań sprzecznych z zasadą zaufania, ale ciągłe dążenie do podniesienia wzajemnego zaufania oraz wypracowaniu przekonania, że pracownik i pracodawca wzajemnie mogą na siebie liczyć. Problemy pojawiają się jednak, gdy pracodawca przypuszcza czy stwierdza, że pracownik jest nielojalny.
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Producent okien zatrudnia brygady montażowe, które montują okna w domach klientów. Przy zatrudnieniu pracownicy podpisują zobowiązanie, że nie będą montowali okien konkurencji oraz, że nie będą montowali okien na własny rachunek (poza firmą). Poprzez pośrednie kontakty przedsiębiorca dowiaduje się jednak, że jego brygada zakładała „prywatnie” okna u kilku klientów.
[image: image220.wmf]
ZASADY POSTĘPOWANIA 

Należy uważać, iż nadużycie zaufania i nielojalność pracowników są bardzo poważnym naruszeniem obowiązków pracowniczych. Jednak przedsiębiorca nie powinien działać instrumentalnie w przypadku stwierdzenia nielojalności. Pierwszym kierunkiem działania przedsiębiorcy powinno być ustalenie przyczyn nielojalności. Jak pokazuje praktyka najczęściej przyczyn nielojalności pracowników należy dopatrywać się w kwestiach finansowych. W tej sprawie pracodawca powinien porozmawiać z pracownikiem na ten temat. Częstą przyczyną nielojalności są niskie zarobki w macierzystym zakładzie pracy albo możliwość nadzwyczajnego zarobku „prywatnie” („na boku”). Po ustaleniu przyczyn nielojalności pracodawca powinien ustalić stosunek pracownika do tego typu działania. Jeżeli pracownik przyznaje, że popełnił poważny błąd, oraz prosi o danie mu nowej szansy, pracodawca może rozważyć danie pracownikowi okresu próbnego na sprawdzenie się. Jeżeli przewinienie było duże a potencjalne szkody dla firmy rozległe - uzasadnia to zwolnienie pracownika. Należy jednak podkreślić, iż w praktyce polskiej często spotyka się przejawy tzw. „małych nielojalności”, które często są lekceważone przez pracodawców np. krytykowanie własnej firmy w obecności osób z zewnątrz. Jest to bardzo błędne podejście i podważa ono dyscyplinę pracowniczą. Z tego też względu przedsiębiorca powinien zwracać uwagę na wszelkie przejawy nielojalności.

36. NIEWŁAŚCIWY STOSUNEK DO PRACOWNIKÓW W SYTUACJACH LOSOWYCH, NADZWYCZAJNYCH

Tak, jak przełożony oczekuje od podwładnego dyspozycyjności i poświęcenia czasu firmie w uzasadnionych sytuacjach, tak pracownik spodziewa się “ludzkiego” potraktowania go przez przełożonego w sytuacjach losowych. Sytuacje takie dotyczą utraty bliskich, tragedii osobistych czy problemów prywatnych. Czasami wiążą się one nawet z alkoholizmem czy wejściem na złą drogę. W takich sytuacjach niezwykle ważny jest takt szefa.
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Absolwent szkoły gastronomicznej pracował jako kelner w restauracji cieszącej się dobrą opinią wśród klientów, co skutkowało kompletem gości niemal o każdej porze dnia. Pewnego dnia, sam zaskoczony informacją, oznajmił szefowi, że potrzebuje wolny dzień ze względu na pogrzeb 96-letniej babci, która wychowywała go przez wiele lat. Przełożony był oburzony, że podwładny chce wolny dzień ze względu na pogrzeb babci i to w dodatku tak starej.
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Nieetyczne jest takie potraktowanie pracownika, jak w powyższym przykładzie. W życiu każdego człowieka zdarzają się różne sytuacje nadzwyczajne takie, jak pogrzeby, nieszczęścia, aresztowanie pracownika itp. Pracownik ma prawo oczekiwać od pracodawcy wsparcia w takich chwilach i zrozumienia. Tylko od kultury osobistej danego pracodawcy/przełożonego zależy, jak zareaguje na informację o nieoczekiwanym zdarzeniu losowym bezpośrednio dotykającym jego pracownika. A powinien wykazać się zrozumieniem sytuacji i taktem.

37. UDZIELANIE NIESŁUSZNYCH NAGAN

Udzielenie niesłusznej nagany ma miejsce wówczas, gdy pracownik obwiniany jest za zjawiska, które nie nastąpiły z powodu niewłaściwego wypełniania przez niego swoich obowiązków służbowych. Często związane jest to też z wykorzystywaniem zależności służbowej na płaszczyźnie pracodawca - pracobiorca i nosi symptomy wyładowania złych nastrojów kierownika na podwładnym.
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Dyrektor firmy wydał polecenie współpracownikowi, by ten przegrał na dyskietkę pewne ważne informacje, które mógłby on w domu wieczorem przeanalizować. Współpracownik wykonał polecenie i położył przedmiotową dyskietkę w widocznym miejscu na biurku w sekretariacie, zgodnie z wcześniejszym zaleceniem dyrektora. Następnego dnia z rana dyrektor wezwał tego współpracownika do siebie i rozpoczął powitanie od upomnień i wyrzutów z nie wywiązania się z tak prostego zadania, jakim było przyniesienie do niego dyskietki oraz jakie to spowodowało konsekwencje. Pracownik nie miał możliwości przedstawienia własnych racji i wytłumaczenia przyczyny zaistniałego nieporozumienia (miał dostarczyć dyskietkę do sekretariatu). Kolejność zdarzeń wyjaśniono kilka godzin później, jednak zaistniałe nieporozumienie zostało spotęgowane niesłusznymi uwagami, którym towarzyszyły sformułowania powodujące, że pracownik poczuł się niepewnie w swoim miejscu pracy.
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Osoba zwracająca uwagę drugiej osobie nie powinna w każdym przypadku zakładać złej woli lub przewinienia drugiej strony lecz najpierw wysłuchać powodów, dla których realizacja określonej procedury miała określony przebieg.  Założenie, że pracownik zmienia zalecenia przełożonego zawsze na skutek własnego niedbalstwa nie jest zasadne i prowadzi w miejscu pracy do powstawania atmosfery zagrożenia. Wymaganie bezwzględnego stosowania się do wydawanych poleceń i nie danie możliwości podejmowania własnych decyzji może w skrajnym przypadku doprowadzić do sparaliżowania pracy co stanie się szczególnie widoczne podczas nieobecności kierownika zakładu. Natomiast współpracownicy w panującej atmosferze zagrożenia będą się obawiali podejmować samodzielnych decyzji.

38. NIEOBECNOŚCI NIEUSPRAWIEDLIWIONE

Nieobecności nieusprawiedliwione to takie, o których pracodawca nie został wcześniej poinformowany, a następnie nieobecność ta nie została wytłumaczona ze stosownym uzasadnieniem. Samowolne opuszczenie dnia pracy i nie usprawiedliwienie tego faktu może doprowadzić do utraty pracy, zwłaszcza w wypadku, kiedy pracownik postępuje w taki sposób nie po raz pierwszy. Zachowanie takie jest wywołane najczęściej czynnikami, o których pracownik nie chce żeby dowiedział się pracodawca. Woli mieć on nieusprawiedliwioną nieobecność czy okłamać pracodawcę niż podać faktyczny powód swojego samowolnego opuszczenia dnia pracy.

[image: image225.wmf]
PRZYKŁAD 

Kierownik wydziału metalurgicznego na skutek niepowodzeń w życiu prywatnym wpadł w alkoholizm. Początkowo mimo tego, że pił alkohol, do pracy zawsze przychodził i swoje obowiązki wykonywał prawidłowo. Z czasem zaczął jednak opuszczać dni pracy, wykorzystując w tym celu swój urlop. O swoich nieobecnościach informował jednak zawsze w ostatniej chwili dzwoniąc do zakładu pracy. Po wykorzystaniu urlopu nieobecności jego nadal się powtarzały. Tym razem jednak były to nieobecności nieusprawiedliwione. Kierownik starał się unikać swoich przełożonych, a gdy został wezwany do dyrektora swoje nieobecności usprawiedliwiał różnymi kłamstwami. Nie chciał on by dowiedziano się, że wpadł w alkoholizm i wstydził się o tym rozmawiać. W końcu poinformowano go, że jeżeli jego nieobecności będą się jeszcze powtarzać to zostanie zwolniony. Mimo zażywania alkoholu przychodził więc do pracy. Najczęściej jednak po kilku godzinach jechał do domu. Również o tych sytuacjach dowiedzieli się przełożeni i ponownie wezwali go do siebie. Powiedziano mu, że jeżeli w najbliższym czasie nie odrobi opuszczonych i nieusprawiedliwionych godzin to zostanie dyscyplinarnie zwolniony. Ponadto poinformowano go, że jego czas pracy i wykonanie pracy będzie kontrolowane. Dopiero wtedy kierownik poinformował o swoim kłopocie przełożonych i zgodnie z zaleceniem poszedł na kurację odwykową.
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Obowiązkiem pracownika jest informowanie pracodawcy o ewentualnych kłopotach, które mogą spowodować nieobecność. Nieobecność taka powinna być natychmiast usprawiedliwiona. W przypadku powstania nagłego, nieprzewidzianego zdarzenia, pracownik powinien poinformować przełożonych przynajmniej telefonicznie o swojej nieobecności. Osoby mające skłonności do nieusprawiedliwionego opuszczania pracy powinny zostać poinformowane, że zgodnie z prawem mogą one zostać dyscyplinarnie zwolnione jeżeli ich nastawienie do pracy nie ulegnie zmianie.  

39. REAKCJA NA NIEUCZCIWOŚĆ PRACOWNIKÓW

Nieuczciwość pracowników jest zjawiskiem dość częstym. Jego formy mogą być bardzo różne: kradzieże, celowe uszkodzenie mienia, celowe nie wywiązywanie się z obowiązków, bumelanctwo i wiele innych. Pracodawca który dowiaduje się o nieuczciwości swoich pracowników jest w trudnej sytuacji. Z jednej strony musi on stanowczo zareagować na zaistniałą sytuację. Z drugiej strony musi także uwzględnić poczucie godności osobistej pracowników. Również pracownik, którego nieuczciwe postępowanie zostało ujawnione znajduje się w punkcie zwrotnym.
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Majster brygady budowlanej zostaje odwołany na inną budowę na okres jednego tygodnia. Przed wyjazdem ustala z pracownikami zakres robót jaki ma zostać wykonany. Po powrocie stwierdza, że wykonano tylko część zadań. Pracownicy tłumaczą się, że zabrakło im materiału. Na uwagę, że mogli się zwrócić po materiał do działu zaopatrzenia twierdzą, że nie zdawali sobie z tego sprawy. Tego samego dnia majster z sąsiedniej budowy twierdzi, że widział jak pracownicy pracowali na prywatnej budowie nieopodal, robiąc tzw. fuchę. Po sprawdzeniu okazuje się to prawdą. Majster jest wściekły i rozgoryczony.
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Pierwszą regułą działania po ujawnieniu nieuczciwego postępowania pracowników jest powstrzymanie emocji, które mogłyby doprowadzić do niepotrzebnego wybuchu. Po drugie należy jeszcze raz potwierdzić fakty lub potwierdzić je w innym źródle. Jeżeli fakty zostaną potwierdzone to przełożony powinien zastanowić się nad przyczynami określonego zachowania pracowników. Podczas diagnozy sytuacji należy zdawać sobie sprawę, że niemal nikt nie jest z natury zły i zdeprawowany oraz dokonać analizy warunków w jakich zaistniały nieuczciwe zachowania. Następnym krokiem powinno być poproszenie poszczególnych pracowników na rozmowę i próbę uzyskania od nich wytłumaczenia. Konstatacja rozmowy powinno być zdecydowane stwierdzenie, że nieuczciwe postępowanie jest niedopuszczalne a jego powtórzenie w przyszłości będzie przyczyną zwolnienia z pracy. Należy podkreślić, iż pomimo drażliwej materii podstawowym warunkiem skuteczności działania jest zachowanie spokoju (tzw. „zimnej krwi”), obiektywizm oraz kierowanie się regułami etycznymi firmy.
40. PRZEDŁUŻANIE PRZEZ PRACOWNIKÓW PRZERW OBIADOWYCH I ŚNIADANIOWYCH

Normalną sprawą jest krótka przerwa w pracy na posiłek. Nielojalnością wobec pracodawcy jest przedłużanie przez pracowników przerw obiadowych i śniadaniowych poza ustalone godziny. Ma to miejsce wówczas, gdy personel celowo wydłuża przepisowe przerwy w pracy symulując wykorzystywanie czasu na posiłek.
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W firmie zatrudniającej ok. 100 pracowników, na dwóch piętrach zajmowanych w wynajmowanym budynku były urządzone tzw. pomieszczenia socjalne – kuchenki, gdzie można było przygotować coś do picia, zostawić śniadanie w lodówce itp. Jednak kierownictwo zwróciło uwagę, że takie rozwiązanie sprzyja spotkaniom towarzyskim, gdyż zawsze można spotkać kogoś w kuchence i nawiązać rozmowę, do której dołączały się inne osoby. Pracownicy świadomie przedłużali swoją obecność w kuchence, tracąc czas na pogawędki.
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Kierownictwo firmy starało się stworzyć pracownikom właściwe warunki pracy i zaplecze socjalne. Jednak pracownicy wykorzystywali tę dogodność, co jest niemoralne i nielojalne w stosunku do pracodawcy. Jest rzeczą oczywistą, że przerwa na posiłek w czasie pracy sprzyja koncentracji i efektywnemu wykonywaniu czynności przez pracowników, ale nadużywanie tej okazji jest jednocześnie nadużywaniem zaufania pracodawcy. Aby uniknąć takich sytuacji, pracodawca powinien jasno określić w regulaminie pracy pory oraz długość możliwych przerw w pracy, a następnie kontrolować stosowanie się podwładnych do ustalonych zasad, do czego zobowiązali się podejmując pracę.
41. POSTĘPOWANIE WOBEC PRACOWNIKÓW PUBLICZNIE KRYTYKUJĄCYCH PRZEŁOŻONYCH

Przedsiębiorcy mogą  spotkać się z negatywną oceną swojego postępowania. Jeżeli uwagi krytyczne są kierowane  bezpośrednio do przełożonego i nie słyszą ich osoby trzecie a krytyka prezentowana jest w kulturalnej formie i przedstawiana jest z myślą o dobru firmy, to postępowanie takie nie budzi zastrzeżeń. Naganna jest natomiast krytyka przełożonych wobec osób trzecich a także przenoszenie krytyki na forum  publiczne i włączanie mediów 
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Firma turystyczna rozpoczyna organizowanie wyjazdów na narty do Słowacji. Turyści mają korzystać z transportu autokarowego. Podpisana zostaje umowa z firmą przewozową dysponującą autokarami dopuszczonymi do ruchu międzynarodowego. Właściciel firmy turystycznej, dokonując wyboru, brał pod uwagę cenę usługi. Rozpatrywana była także oferta droższa zgłoszona przez firmę przewozową, dysponującą znacznie nowszymi samochodami. Jeden pracowników firmy publicznie krytykuje decyzję właściciela, stwierdzając, że wybrana firma nie będzie mogła wywiązać się z kontraktu w sposób zadowalający dla klientów. Pracownik podejmuje także próby zainteresowania dziennikarzy  planowanym korzystaniem z transportu, który jego zdaniem może być wręcz niebezpieczny dla klientów. 
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Przedsiębiorca powinien porozmawiać z pracownikiem, który publicznie krytykuje postępowanie przełożonego i wyjaśnić jego motywy postępowania.. Jeżeli pracownik kieruję się dobrem firmy  i  źle ocenił intencje pracodawcy, należy podjąć próbę przekonania go, że niezależnie od intencji publiczna krytyka przełożonego podważa dobre imię firmy. Wszelka krytyka powinna być kierowana wyłącznie do pracodawcy. Należy unikać zwalniania pracownika, gdyż może to spowodować nasilenie niekorzystnych dla firmy działań z jego strony. Można dalsze awanse i podwyżki dla pracownika uzależnić od zmiany jego sposobu postępowania.

42. NIEJASNE OKREŚLENIE OBOWIĄZKÓW PRACOWNIKÓW

Niejasne określenie obowiązków pracowników oznacza sytuację, w której pracownik w momencie zatrudnienia nie został wyraźnie poinstruowany przez swojego pracodawcę co do swoich obowiązków i stanowiska. Może to przyszłościowo spowodować wiele komplikacji i konfliktów, a przede wszystkim to, że pracownik sam nie jest pewien jakie czynności należą do jego obowiązków. Nie określenie i nie wprowadzenie pracownika w jego obowiązki powoduje, że trzeba często go poprawiać bądź też instruować co musi wykonywać. W konsekwencji może jemu zostać udzielona niezasłużona nagana.
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Studentka zaraz po ukończeniu studiów na wydziale pedagogicznym starała się o pracę. Niestety bez stażu w zawodzie nie miała szans na znalezienie posady. Po pewnym czasie znalazła pracę w szkole, ale została zatrudniona jako opiekunka świetlicy. Dyrektor szkoły nie określił bliżej czego od niej oczekuje. Tymczasem za każdym razem, gdy któryś z rodziców przychodził do szkoły, pracownica była przedstawiana przez dyrektora jako pedagog szkolny. Oprócz swoich zwykłych obowiązków w świetlicy, musiała ona prowadzić lekcje w bibliotece. Nauczycielki, które nie były zorientowane w roli nowej pracownicy przysyłały do niej na rozmowy uczniów, z którymi miały kłopoty. Mimo tego, że pełnione przez nią obowiązki nie sprawiały jej trudności, nie miała skonkretyzowanego zakresu kompetencji. Także personel nie był zorientowany z jakimi sprawami ma się do niej zwracać. Gdy poprosiła dyrektora o precyzyjne określenie obowiązków została poinformowana, że ma wykonywać wszystkie te czynności, którymi zajmowała się dotychczas. Dodatkowo zlecono jej organizowanie konkursów i wszelkich imprez szkolnych oraz zastępstwa. Dopiero po odejściu dyrektora na emeryturę i awansie jednego z nauczycieli obowiązki pracownicy zostały sprecyzowane.
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Pracodawca już podczas rozmowy wstępnej powinien poinformować swojego nowego pracownika o zakresie jego obowiązków i kompetencji. Zakres obowiązków powinien być przygotowany na piśmie i podpisany przez pracownika. Jest to niezbędne do prawidłowego działania firmy, ponieważ bez określonych obowiązków pracownicy będą nawzajem sobie przeszkadzać. Ponadto pracownik powinien zostać przeszkolony i wprowadzony w swoje obowiązki.  Postępowanie takie gwarantuje pracodawcy komfort tego, że nie musi on cały czas poprawiać swojego nowego pracownika, a pracownik wie czego się od niego wymaga. 
43. NIEDOPASOWANIE WYSOKOŚCI WYNAGRODZENIA DO WYKONYWANEJ PRACY

Właściwe wynagrodzenie motywuje pracowników do pracy. Niedopasowanie wysokości wynagrodzenia do zakresu obowiązków polega na wypłacaniu pracownikowi zbyt niskiego wynagrodzenia za wykonywaną pracę, bądź zbyt wysokiego w stosunku do wykonywanych zadań. W pierwszym przypadku pracownik może czuć się niedoceniony, natomiast w drugim – może stać się mało wydajny i nie przejawiać postawy twórczej, innowacyjnej stwierdzając, że nie musi się wykazywać, ponieważ i tak cieszy się uznaniem, czego wyrazem jest wysokie wynagrodzenie.
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Jedna z polskich firm, działająca na rynku wydawniczym, uzyskała dobre wyniki ekonomiczne. Po namysłach co zrobić z pieniędzmi, zmieniono siedzibę firmy, zakupiono nowe meble. Pomimo widocznych zmian w firmie, świadczących o osiągnięciu znacznego zysku, nikt z pracowników nie zauważył, że przedsiębiorstwo staje się coraz bardziej dochodowe obserwując swoje wynagrodzenie. Pracownicy zarabiają tyle co przed rokiem i ciągle mniej niż w przedsiębiorstwach konkurencyjnych. Pracowników ubywa. Niedawno odszedł cały zespół jednego z działów. W innej firmie ma miejsce odwrotna sytuacja. Pracownik otrzymuje za wysokie wynagrodzenie w stosunku do zakresu swoich obowiązków, co bardzo destrukcyjne działa na jego kolegów i nie motywuje ich do pracy.
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Wynagrodzenie powinno być odpowiednie do zakresu obowiązków tak, aby motywowało pracowników do jak najlepszej pracy, usprawniania jej, wprowadzania nowości, co w rezultacie przyczynia się do zwiększenia dochodów firmy. Zarówno niedocenianie, jak i przecenianie pracowników powoduje ich niezadowolenie i wysoką fluktuację kadry, a trzeba pamiętać, że z każdym odejściem ubywa jakaś część doświadczenia firmy, destabilizują się zespoły, a przykład uciekinierów staje się zaraźliwy. 

44. NIE DOCENIANIE ZASŁUG

Nie docenianie zasług pracownika polega na ignorowaniu przez pracodawcę osiągnięć podwładnego, które przyczyniły się do wzmocnienia pozycji firmy lub też są cenne z innego powodu. Przechodzenie do porządku dziennego nad szczególnymi osiągnięciami pracownika nie motywuje go, a nawet może powodować zniechęcenie, a w skrajnym przypadku może doprowadzić do odejścia doświadczonej i zdolnej osoby.

[image: image236.wmf]
PRZYKŁAD

Młody handlowiec od roku pracuje w firmie leasingowej. Przyszedł tutaj z odpowiednim wykształceniem oraz doświadczeniem zawodowym. Po okresie próbnym, kiedy traktowano go trochę ulgowo, rozpoczął “batalię” o nowych klientów. Jednak kierownictwo poinformowało go, że nie wykazał się tak, jak oczekiwano. W następnym okresie z jeszcze większą determinacją przystąpił do pracy. Tym razem zawarł kontrakty o bardzo dużej wartości, właściwie zrealizował 30% rocznej wartości planowanych kontraktów. Spodziewał się podwyżki oraz wysokiej premii jako dowodu uznania zasług, ale niestety w kwestii wynagrodzenia nic się nie zmieniło. Poczuł się niedoceniony i zdecydował się zmienić pracę.

[image: image237.wmf]
ZASADY POSTĘPOWANIA

Świadomość podwładnego, że jego praca jest ceniona motywuje go do jeszcze lepszej pracy, co w rezultacie przynosi wymierne korzyści całej firmie. Jeżeli firma chce traktować personel jako swój kapitał, kierownictwo powinno przywiązywać większą wagę do właściwego motywowania pracowników, aby nie tracić najlepszych. Tak jak należy uczciwie komunikować pracownikom o niezadowalających wynikach pracy, tak również trzeba otwarcie dawać wyraz uznania za dokonane osiągnięcia. Każdy kierownik również ma swojego przełożonego i to on powinien zadbać o stworzenie systemu, który pozwoliłby na rzetelną, w miarę obiektywną ocenę wszystkich pracowników. Wówczas z pewnością udałoby się uniknąć tak drastycznych, jak w powyższym przykładzie, sytuacji krzywdzących zdolnych pracowników.

Konflikty

45. NIEUMIEJĘTNOŚĆ SZEFA PRZYZNANIA SIĘ DO BŁĘDU

Nieumiejętność informowania pracowników o swoich niewłaściwych decyzjach i popełnionych błędach oznacza brak zdolności właściwego komunikowania się przełożonego z podwładnymi. Z reguły przyznanie się do błędu jest trudne, ale w przypadku przełożonego taka umiejętność świadczy o jego profesjonalizmie i właściwym podejściu do podwładnych. W skrajnym przypadku przełożony – zamiast przyznać się do błędu – może usiłować zepchnąć odpowiedzialność na pracowników, co jest nieetyczne i nie do zaakceptowania.
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Starszy referent pracuje w przedsiębiorstwie branży papierniczej. W związku z wykonywaną przez siebie pracą odkrył błąd, jaki popełnił jego przełożony. Popełniony błąd jest dosyć poważny i może narazić firmę na znaczne straty. Wydawnictwo zaopatrujące się w papierni w papier o szczegółowo określonych właściwościach, tym razem złożyło odmienne zamówienie, gdyż zmieniło styl wydawanego czasopisma. Przełożony zlecił przygotowanie standardowego zamówienia, nie czytając dokładnie jego treści. Realizacja zlecenia była na ukończeniu. Pracownik poinformował zwierzchnika o swoim odkryciu, ale on nie chciał się przyznać, a przeciwnie zażądał od podwładnego zatajenia całej sprawy, grożąc mu zwolnieniem z pracy.
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Odwaga przyznania się do błędu jest zjawiskiem rzadkim. Większość menedżerów pragnie uchodzić wśród swoich współpracowników za ludzi nieomylnych. Szef wyznający zasadę, że cnotą jest nie popełniać błędów, a hańbą jest się mylić, ukrywa błędy lub przerzuca je na innych. Często ten “nieomylny” zwierzchnik ma omylnych podwładnych i to oni zawsze się mylą, on nigdy, co nawet statystycznie jest niemożliwe. Wzajemne przerzucanie odpowiedzialności za błąd, serie uników i wzajemnych ataków powodują zafałszowanie przyczyn i mechanizmu, który doprowadził do błędu. Przyznanie się do błędu lub niewiedzy nie przynosi ujmy i przeważnie cechuje prawdziwego fachowca.

46. KONFLIKTY POMIĘDZY CZŁONKAMI KIEROWNICTWA

Konflikty pomiędzy członkami kierownictwa mają miejsce w przypadku, kiedy pomiędzy osobami na stanowiskach kierowniczych dochodzi do istotnych nieporozumień. Konflikty mogą być spowodowane nieprecyzyjnym określeniem kompetencji i obowiązków kierownika bądź ingerowaniem w pracę i w ten sposób podważaniem jego kwalifikacji. Sytuacje takie mogą wyniknąć także wówczas, kiedy kierownicy poszczególnych działów nie potrafią lub nie mogą dojść ze sobą do porozumienia w kwestii podziału obowiązków, jakości wykonanej przez nich  pracy,  itp.
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Fabryka urządzeń przyjęła od kopalni węgla brunatnego zamówienie na wykonanie koła zębatego do przekładni. Umówiono się, że koło zostanie wykonane w ciągu sześciu tygodni i zostanie dostarczone do kopalni. Wykonanie takiego koła wymagało współpracy wydziału odlewni i wydziału obróbki mechanicznej. Kierownik wydziału obróbki zlecił kierownikowi odlewni by wykonał odlew koła zębatego w ciągu trzech tygodni. Po tym czasie okazało się, że odlew nie został jeszcze wykonany co automatycznie łączyło się z tym, że wydział obróbki nie zdąży wykonać zlecenia w terminie. Kierownik wydziału obróbki obwiniał o ten fakt kierownika odlewni. Kierownik odlewni swoje opóźnienie tłumaczył dużą ilością zleceń do wykonania i tym, że nie nadąża on z wykonywaniem zamówień, z których jedno jest ważniejsze od drugiego. Kierownik wydziału obróbki wiedział jednak, że w tym terminie nie ma żadnego zamówienia, którego termin realizacji kolidował by z wykonaniem odlewu koła zębatego o czym też poinformował przełożonego. W wyniku tego, że odlew został wykonany z trzydniowym opóźnieniem zlecenie zostało wykonane po terminie i zakład musiał ponieść wszystkie kary związane z nie wywiązaniem się z terminu umowy. Kierownik odlewni dostał za świadome działanie na niekorzyść zakładu naganę i potrącono mu premię. Od tej pory kierownik odlewni był wrogo nastawiony do kierownika wydziału obróbki, gdyż za udzieloną naganę i obniżenie premii obwiniał właśnie jego i starał się robić wszystko, żeby udowodnić, że stroną niekompetentną jest kierownik działu obróbki metalu. Sytuacja taka była bardzo męcząca i działała na niekorzyść zakładu. W końcu kierownik odlewni został zwolniony. 
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Osoby zajmujące w zakładzie stanowiska kierownicze  nie mogą dopuścić by spory i konflikty pomiędzy nimi działały na niekorzyść firmy. Nieporozumienia takie powinny być rozpatrywane i rozstrzygane w trybie natychmiastowym. Osoby konfliktu powinny zostać pouczone, że jeżeli spory między nimi będą się powtarzać, to  mogą one zostać nawet zwolnione ponieważ firma nie może sobie pozwolić na nieefektywną współpracę miedzy działami, a co za tym idzie na straty finansowe i utratę klientów. W firmach powinna obowiązywać zasada maksymalnej współpracy pomiędzy wszystkimi członkami kierownictwa.     

47. KONFLIKTY POMIĘDZY PRZEŁOŻONYMI I PRACOWNIKAMI

Konflikty pomiędzy przełożonymi i pracownikami mają miejsce w przypadku kiedy pracownik nie chce lub nie może pogodzić się z decyzjami przełożonych lub z drugiej strony jeżeli pracodawca nie jest zadowolony z pracy lub poczynań pracownika. Konflikt taki często w praktyce rozwiązywany jest  z pewną szkodą dla zakładu pracy, jeśli silniejszą stroną jest przełożony, gdyż pracownik, nawet wartościowy, decyduje się na zmianę pracy.

[image: image242.wmf]
PRZYKŁAD

Jedna z sekretarek objęła stanowisko asystentki kierownika działu obsługi klienta. Przyjmując to stanowisko pracy zdawała sobie sprawę, że będzie miała możliwość awansu na stanowisko kierowniczki ponieważ kierownikowi zostało 5 lat do emerytury. Po tym czasie była ona najlepszą osobą na to stanowisko co wykazały rozmowy kwalifikacyjne z kandydatami. Gdy jednak jej przełożony przeszedł na emeryturę jego stanowisko przejęła asystentka kierownika innego działu. Asystentka działu obsługi klienta była zaskoczona tą decyzją ponieważ kobieta ta nie brała udziału nawet w rozmowach kwalifikacyjnych. Napisała pismo z prośbą o wyjaśnienie jej zaistniałej sytuacji i uzasadnienie takiej decyzji. Odpowiedź, którą otrzymała była bardzo krótka i mało jasna. Tłumaczono, że w ramach równouprawnienia musieli zatrudnić na stanowisku kierowniczym kobietę, która była alkoholiczką po kuracji odwykowej. Trudno było się pogodzić asystentce z taką decyzją przełożonych, a znając swoje kwalifikacje postanowiła poszukać sobie innej pracy. Złożyła wypowiedzenie z okresem trzy miesięcznym. Już po miesiącu okazało się, że kierowniczkę trzeba zwolnić ponieważ przychodziła do pracy w stanie nietrzeźwym. Stanowisko zaproponowano automatycznie asystentce działu obsługi klienta, która jednak odmówiła. Swoją odmowę uzasadniła znalezieniem pracy z większymi perspektywami.
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Konflikty pomiędzy pracownikami i przełożonymi powinny być rozwiązywane w taki sposób, żeby strony nie czuły do siebie urazy ponieważ w innym wypadku uprzedzenia pracowników do przełożonych czy odwrotnie będą przynosić straty. Pracownik który czuje się poszkodowany i niedoceniony będzie pracował mniej efektywnie. Ponadto raz zaistniały konflikt będzie przeszkadzał stronom we wzajemnej współpracy.  

48. ZŁE STOSUNKI MIĘDZYLUDZKIE

Stosunki międzyludzkie mają istotny wpływ na jakość pracy i efektywność pracowników. Mogą motywować lub zniechęcać do pracy. Złe stosunki międzyludzkie polegają na nieprzyjaznej atmosferze w pracy, wrogim nastawieniu do siebie osób, które razem pracują oraz mogą być źródłem poważnych stresów u pracowników. Taka sytuacja może nieść ze sobą negatywne skutki dla całej instytucji.
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W firmie usługowej zespół blisko współpracujący z prezesem zarządu spółki nie ma sekretarki, dlatego korzysta z technicznej pomocy sekretarki prezesa. Ona z kolei zajmuje się również innymi, obok typowo sekretarskich, sprawami. Bywają okresy, kiedy ma dużo różnych prac – wtedy czuje się przeciążona, denerwuje się każdą prośbą ze strony współpracowników, zaczyna zachowywać się niekulturalnie, złośliwie nie wykonuje prac, które powinna. Gdy ktoś chce ją wyręczyć, sekretarka nie pozwala na to motywując, że zapanuje bałagan w dokumentach. Tego typu sytuacje wywołują wzajemne animozje, kłótnie i spięcia, zostają coraz głębsze urazy i niechęć do współpracy. Dodatkowym czynnikiem działającym na niekorzyść pracowników zmuszonych do współpracy z sekretarką jest fakt, że prezes jest bardzo zadowolony z pracy swojej sekretarki – jest dla niego uprzejma, miła, potrafi załatwić różne sprawy. Dlatego problem wydaje się trudny do rozwiązania.
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Należy unikać złych stosunków międzyludzkich w miejscu pracy, gdyż nerwowa atmosfera wzajemne żale i uprzedzenia nie stymulują pracowników do pracy, a tym bardziej efektywnej, twórczej i wydajnej. W takiej sytuacji pracownicy codziennie z niechęcią pojawiają się w pracy, starają się unikać kontaktu z osobą konfliktową, co nie służy współpracy, a nawet może przyczynić się do postawienia firmy w trudnej sytuacji, gdyż wzajemne złośliwości pracowników mogą się okazać działaniem na niekorzyść przedsiębiorstwa. W opisanej powyżej sytuacji pracownikom, którzy są zmuszeni współpracować z sekretarką prezesa jest tym trudniej zwrócić się do niego z istniejącym problemem, że on nie zdaje sobie sprawy, iż “za jego plecami” panują złe stosunki międzyludzkie z powodu osoby, której współpracę sobie ceni. Mimo to rozwiązanie trudności warunkuje dalsze normalne funkcjonowanie opisanego działu. Pracownicy uważający, że zaistniała sytuacja powinna być wyeliminowana, powinni zgłosić przełożonemu o problemie, a następnie wspólnie zastanowić się czym jest spowodowany oraz w jaki sposób można go rozwiązać, aby wszyscy byli zadowoleni. Można byłoby przyjąć dodatkową osobę do pomocy, albo o ile warunki lokalowe firmy pozwalają - rozdzielić zwaśnionych pracowników, wyjaśniając jednocześnie czym jest to spowodowane. Możliwe, że rozmowa przełożonego z osobą wywołującą konflikty uświadomiłaby jej, jak jest odbierane jej zachowanie.
49. ROZSTRZYGANIE SPORÓW Z WYKORZYSTANIEM STOSUNKU ZALEŻNOŚCI

Rozstrzyganie sporów z wykorzystaniem stosunku zależności polega na uwzględnianiu przede wszystkim stanowisk zajmowanych przez spierające się strony, a w znacznie mniejszym stopniu ich racji merytorycznych. Rozstrzygnięcie jest więc bardziej wynikiem zakresu posiadanej władzy przez obie strony, niż ich racji.
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Student szkoły ekonomicznej był asystentem szefa firmy eksportowej. Notorycznie miała miejsce następująca sytuacja: pani prezes przygotowywała w rękopisie list w wersji angielskiej do kontrahenta, który oddawała do przepisywania asystentowi. On podczas przepisywania znajdował błędy, ale kiedy informował przełożoną o nich, nakazywała mu zachowanie jej wersji – uważała, że tekst jest poprawny. Kiedy gotowy do wysłania list wracał do szefowej po jej podpis, ona czytając stwierdzała, że list został źle przepisany i jest w nim pełno pomyłek. Po pewnym czasie asystent zrezygnował z tej pracy.
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Mądry zwierzchnik przyzna rację podwładnemu, jeśli rzeczywiście ją ma. Różnice zdań są czymś naturalnym i nieuniknionym. Warto je nawet uwypuklić i sprawić, że wszyscy mogą wnosić do wspólnych wysiłków coś nowego. Odmienne opinie to bogactwo informacji i punktów widzenia. Tylko na tej podstawie można wypracować trafne decyzje.

50. POSTĘPOWANIE PRZY PRZEJAWACH ZBIOROWEGO NIEZADOWOLENIA PRACOWNIKÓW

Do przejawów zbiorowego niezadowolenia pracowników dochodzi rzadko, najczęściej w wyniku zaistnienia sytuacji nadzwyczajnej takiej jak znaczne pogorszenie warunków pracy, dyskryminacja pod względem wysokości wynagrodzenia, solidaryzowanie się z pokrzywdzonym przez przedsiębiorcę kolegą itp. Przejawy zbiorowego niezadowolenia mają więc charakter wyjątkowy i wymagają ze strony przedsiębiorcy wyjątkowego postępowania. Jeżeli przedsiębiorca nie potrafi odpowiednio uspokoić sytuacji to może mu np. grozić zwolnienie się całej brygady pracowników, zbiorowa skarga do sądu pracy itp. Przejawy zbiorowego niezadowolenia pracowników mogą być groźne dla kondycji ekonomicznej firmy. Szczególnym przykładem zbiorowego niezadowolenia jest strajk. Strajki w małych i średnich firmach prywatnych są jednak niezmiernie rzadkie.
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Prywatna firma budowlana realizuje budowę 3 wielorodzinnych budynków mieszkalnych. W ramach budowy pracują 3 brygady murarzy. Podlegają one pod jednego kierownika budowy. Kierownik wyraźnie faworyzuje jedną z brygad. Daje jej prace o najlepszym wynagrodzeniu, podczas gdy pozostałe dwie brygady wykonują roboty pracochłonne i słabo płatne. Jedna z dyskryminowanych brygad „buntuje się”. Pracownicy oświadczają, że nie chcą wykonywać tylko niskopłatnych prac. Mówią to podczas odbierania tygodniowej wypłaty. Narzekają, że inni zarabiają znacznie więcej. Kierownik budowy  mówi, że z tym problemem zwróci się do właściciela...
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Jedną z podstawowych reguł postępowania związanymi z przejawami zbiorowego niezadowolenia jest szybkość postępowania i zachowanie spokoju. W omawianym przypadku przedsiębiorca budowlany powinien spotkać się z brygadą co najmniej w terminie tygodnia (ale przed następną wypłatą). Po drugie, przed spotkaniem powinna być dokonana wstępna diagnoza sytuacji oraz jeżeli problem nie jest skomplikowany również propozycja rozwiązania problemu. Podczas spotkania z pracownikami pierwotna diagnoza powinna być potwierdzona, zmodyfikowana lub zmieniona. Jeżeli uprzednio przygotowana propozycja rozwiązania problemu mogłaby pasować do diagnozy sytuacji, należałoby ją przedstawić pracownikom. Jednocześnie przedsiębiorca powinien zapewnić kontrolę wdrożenia rozwiązania. Po spotkaniu przedsiębiorca powinien osobiście dopilnować, aby kierownik budowy sprawiedliwie rozdzielał prace. 

Istotnym zagadnieniem jest postępowanie przedsiębiorcy w sytuacji, kiedy nie może on spełnić postulatu pracowników. W takiej sytuacji lepiej jest nie zwlekać długo z poinformowaniem ich o tym. Każde przedłużanie niepewności co do warunków pracy i płacy jest niepotrzebne. Najczęstszym sposobem postępowania przedsiębiorcy jest w takich przypadkach „gra na zwłokę” co doprowadza do tego, że pracownicy czują się lekceważeni. Jak pokazuje praktyka w większości przypadków trudne, ale jasne warunki są lepsze od niejasnych i niepewnych. Chociaż ważnym czynnikiem w warunkach zbiorowych przejawów niezadowolenia jest szybkość, spokój i zdecydowanie, to należy podkreślić, iż zbyt szybkie reagowanie jest niewskazane, ponieważ może być odebrane przez pracowników jako objaw paniki. W rezultacie pracownicy będą eskalować żądania. Do tego jednak przedsiębiorca nie może dopuścić.

51. DOPROWADZANIE DO STRAJKÓW DLA OSIĄGNIĘCIA INDYWIDUALNEJ KORZYŚCI

Doprowadzanie do strajków dla osiągnięcia indywidualnej korzyści jest w Polsce zjawiskiem nagminnym. O takiej sytuacji można mówić wówczas, gdy działacze związkowi lub inni pracownicy zaangażowani w organizację strajku osiągają korzyści że strajku takie jak wynagrodzenie czy „zapomogę” ze źródeł pozazwiązkowych oraz korzyści pośrednie: budowę osobistej pozycji politycznej przed startem w wyborach powszechnych, regionalnych czy lokalnych do władz publicznych. To drugie postępowanie stało się niemal wzorcem kariery zawodowej działaczy związkowych. Czasami strajki są organizowane w celu odwołania dyrektora lub zwolnienia z pracy innej niepopularnej osoby tak aby zmienić istniejący układ władzy w zakładzie i przechylić go na korzyść działaczy związkowych. Strajki dla osiągnięcia osobistych korzyści naruszają istniejące prawa własności.
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W państwowej kopalni kamienia budowlanego działacze związkowi sprzeciwiają się polityce dyrekcji w zakresie strategii restrukturyzacji firmy. Postanawiają wyrzucić obecne kierownictwo i zająć jego miejsce. Jest to możliwe ponieważ we władzach publicznych bardzo silnie są reprezentowani właśnie działacze związkowi. Dla osiągnięcia swojego celu działacze związkowi prowokują napięcia wokół zwalniania nieuczciwych lub mało wydajnych pracowników, tworzą atmosferę konfliktu a wreszcie doprowadzają do strajku, żądając odwołania dyrekcji. Minister odpowiedzialny za kontrolę nad danym przedsiębiorstwem ugina się pod żądaniami „pracowników” a następnie zatrudnia „wskazanego przez nich” nowego dyrektora. Nowy dyrektor dobiera sobie ekipę zarządzającą spośród działaczy związkowych.
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Udowodnienie, że ktoś doprowadza do strajku dla osiągnięcia indywidualnych korzyści jest bardzo trudne. Jednak jak okazuje się często te same osoby prowokują powstawanie konfliktów, napięć i strajków. Działanie zmierzające do osiągnięcia indywidualnych korzyści można jednak łatwo rozpoznać. Symptomami jego mogą być: żądanie odwołania określonych osób z kierownictwa zamiast żądania zmiany określonych procedur i sposobów działania, odwoływanie się do emocji, stosowanie agresji fizycznej i psychicznej wobec kierownictwa zakładu, świadome oszustwa, przeinaczanie faktów, insynuowanie nieprawdy oraz inne tego typu działania. Kierownictwo zakładu, które na podstawie symptomów ocenia, że strajk został zainicjowany dla osiągnięcia indywidualnych korzyści działaczy związkowych powinno przeprowadzić do analizę sytuacji. W ramach tej analizy należy oddzielić postulaty merytoryczne od osobowych. DO postulatów merytorycznych należy odnieść się w sposób niezwykle pogłębiony natomiast postulaty ad personam należy ocenić od strony etycznej. Jeżeli kierownictwo zakładu uważa, że postulaty i działania organizatorów strajków mają charakter nieetyczny, nieuczciwy oraz są prowadzone w złej wierze należy o tym poinformować pracowników wraz z pogłębionym uzasadnieniem. Nie można uginać się przed postulatami nieetycznymi lub nieuczciwymi. Każde jawne ustępstwo przed nieuczciwością skutkuje późniejszą demoralizacją. Jeżeli działacze związkowi są w stanie dalej przedłużać strajk wówczas właściciel przedsiębiorstwa powinien podjąć działania mające na celu odzyskanie swoich praw własności. Odzyskanie prawa do własności utrudnia brak prawa do lokautu. Jednak aby odzyskać własność wcale nie trzeba zwalniać pracowników (organizatorów strajków dla osobistych korzyści). Można ich skierować na dodatkowy płatny urlop.
Generalna zasada postępowania podczas odzyskiwania naruszonych praw własności sprowadza się do tego aby odwoływać się do poczucia uczciwości pracowników, którzy zostali wciągnięci do nieetycznego strajku. Odzyskiwanie naruszonych praw własności musi odbywać się zgodnie z przepisami prawa.

52. POSTĘPOWANIE W WARUNKACH STRAJKU

Na strajki narażeni są nie tyko dyrektorzy i prezesi dużych firm. Strajki mogą pojawić się także w firmach małych i średnich. Postępowanie w warunkach strajku obejmuje reguły którymi powinien kierować się przedsiębiorca podczas rozmów i negocjacji ze strajkującymi pracownikami.
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Firma budowlana zatrudniająca około 100 pracowników utraciła jednego z dużych klientów. Znaczny spadek zamówień zmusza kierownictwo firmy do zredukowania ilości pracowników 

o 50%. Informacje o planowanej restrukturyzacji firmy docierają do pracowników. Rozpoczyna się strajk. Pracownicy domagają się ograniczenia redukcji i udzielenia gwarancji zatrudnienia przez najbliższy rok. 
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Zasadą powinno być dążenie do załagodzenia konfliktu, zarówno wtedy jak mamy do czynienia ze strajkiem legalnym jak i nielegalnym. Wskazane jest szybkie ustalenie spotkania z przedstawicielami strajkujących pracowników i poznanie ich argumentów  oraz postulatów. Jeżeli wśród postulatów są takie, które można zrealizować w określonym czasie, należy skupić się w rozmowach na  tej części postulatów która jest realna. Ponieważ definitywna odmowa może  prowadzić do eskalacji konfliktu, należy unikać jednoznacznych negatywnych stwierdzeń. Zamiast tego można proponować rozłożenie postulatów w czasie, przedstawiając jednocześnie uwarunkowania, które uniemożliwiają obecnie realizacje postulatów. Należy wyraźnie powiedzieć, że szybkie spełnienie postulatów prowadzi do zagrożenia miejsca pracy wszystkich pracowników.
Celem rozmów ze strajkującymi powinno być przekonanie ich, że odnieśli częściowe zwycięstwo (realizacja wybranych postulatów) i że osiągnęli wszystko, co jest możliwe w danym czasie. Jeżeli uda się osiągnąć wspomniany cel, konflikt zostanie szybko zażegnany. 

53. NIETERMINOWE DOKONYWANIE PŁATNOŚCI DLA PRACOWNIKÓW

Nieterminowe dokonywanie płatności dla pracowników polega na dokonywaniu wpłat w późniejszych terminach niż to przewidują przepisy prawa pracy lub też wewnętrzne regulacje zawodowe albo ogólnie przyjęte zwyczaje. Nieterminowe płatności dla pracowników mogą być wynikiem złej sytuacji finansowej przedsiębiorstwa lub też świadomej polityki firmy (zmierzającej np. do opóźnienia płatności podatkowych czy też z tytułu ubezpieczeń społecznych). Druga przyczyna posiada charakter stosunkowo rzadki. 
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Spółdzielcze zakłady przetwórstwa rybnego znajdują się w bardzo trudnej sytuacji finansowej. Narastające od wielu lat straty powodowały, że majątek zakładu nie był odtwarzany w wyniku czego uległ dekapitalizacji. Ponieważ firma nie była w stanie oferować atrakcyjnych produktów jej wielkość sprzedaży systematycznie spadała, z czasem ujawnił się nadmiar zatrudnienia. Główną przyczyną kłopotów finansowych spółdzielni było dokonanie sprzedaży produktów do dużego supermarketu który zbankrutował. W efekcie spółdzielni zaczęło brakować środków obrotowych. W rezultacie firma nie była w stanie zapewnić regularnych wypłat wynagrodzeń swoim pracownikom. Pracownicy otrzymywali wypłaty z opóźnieniem 1-2 miesięcznym i to najczęściej w formie zaliczkowej. Pracownicy (a raczej pracownice) pracowali w dużej niepewności czy otrzymują bardzo skromne wynagrodzenia. Wielokrotnie grupowo zgłaszali się do dyrekcji, która cały czas wyjaśniała, że spółdzielnia nie ma na razie pieniędzy i, że jeżeli tylko nadejdą zostaną wypłacone. Pracownicy byli bardzo rozgoryczeni i stopniowo zwalniali się z pracy.
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Świadome opóźnianie wypłat należnych pracownikom świadczy o złym podejściu do pracowników i jest dowodem na instrumentalne ich traktowanie. Postępowanie to jest jawnie nieetyczne. Problemy pojawiają się wówczas, gdy opóźnienia wypłat mają charakter obiektywny. W takiej sytuacji kierownictwa zakładów nie zawsze potrafią się odpowiedzialnie zachować. Generalną regułą postępowania w takiej sytuacji jest uprzednie poinformowanie pracowników o konieczności przesunięcia wypłaty wraz z podaniem obiektywnie istniejącej przyczyny. Istotny jest sposób poinformowania pracowników o tych dolegliwościach (osobiście przez bezpośrednich przełożonych) oraz formuła wyrażenia przeprosin za to co się stało. Pracownicy powinni czuć że opóźnienie wypłat jest bardzo przykre dla kierownictwa. Jeżeli firma pozyska środki ale będą one niewystarczające aby zapłacić pełne wynagrodzenie - wówczas stosuje się proporcjonalne wypłaty zaliczkowe. W tej dziedzinie należy przestrzegać reguły, że osoby o najniższych wynagrodzeniach powinny dostać proporcjonalnie więcej niż pozostali a osoby z kierownictwa powinny otrzymywać wynagrodzenie w ostatniej kolejności. Takie podejście umożliwia utrzymanie spokoju społecznego w zakładzie, przy uwzględnieniu zasad solidarności pracowników i kierownictwa.
54. ZWALNIANIE PRACOWNIKÓW

Działania te obejmują  czynności podejmowane w związku z rozwiązywaniem z pracownikami umowy o pracę. Zwalnianie pracowników może być związane z koniecznością redukcji kosztów, zmianą profilu produkcji czy zastępowaniem pracowników o niskich kwalifikacjach pracownikami wysokokwalifikowanymi. Każda firma powinna dostosowywać się do zmian zachodzących na rynku, starając się podwyższać swoją konkurencyjność. To z kolei wymaga zmian w zatrudnieniu. 
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Niewielka huta szkła zamierza rozwinąć eksport na rynek skandynawski. W hucie funkcjonuje tylko dział sprzedaży, w którym zatrudnieni są wieloletni pracownicy. Rozwinięcie eksportu wymaga zorganizowania nowego działu marketingu i zwolnienia kierownika działu sprzedaży. Jego kwalifikacje  jak również osobowość powodują, że trudno dla niego byłoby znaleźć miejsce w firmie, nawet na innym stanowisku. Brak znajomości języków obcych powoduje, że przeszkolenie go do nowych funkcji pochłonie zbyt dużo czasu. 
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Jeżeli rozwiązanie umowy o pracę jest niezbędne z punktu widzenia interesów firmy, należy postępować tak, aby nie naruszyć godności osobistej pracownika. Najlepiej jest podjąć próby przekonania pracownika, iż jego kwalifikacje mogą być przydatne w innej firmie i zaoferować pomoc w poszukiwaniu pracy. Trzeba też koniecznie podziękować za dotychczasową pracę i podkreślić jego dotychczasowe zasługi dla firmy. Zwolnienie można uzasadnić koniecznością restrukturyzacji przedsiębiorstwa, wprowadzeniem nowej struktury organizacyjnej. Celem rozmowy z pracownikiem powinno być utrzymanie go w przekonaniu, że jest dalej wartościowym pracownikiem, ale restrukturyzacja firmy powoduje, że potrzebne są osoby o odmiennych kwalifikacjach.

Jeżeli zwalniamy pracownika z przyczyn dyscyplinarnych, należy mu wyraźnie przedstawić zastrzeżenia i powody, dla których zarząd firmy zdecydował się na radykalne posunięcie i zwolnienie danej osoby. Także wtedy nie należy niszczyć godności osobistej pracownika. 

5. Udziałowcy i akcjonariusze
Konflikt interesów

1. DZIAŁANIE NA NIEKORZYŚĆ SPÓŁKI (PRZEDSIĘBIORSTWA)

Działanie na niekorzyść spółki jest przestępstwem karalnym. O takim działaniu można mówić w sytuacji gdy dana osoba działa wbrew celowi działania spółki (np. przyczynia się do ograniczenia dochodów spółki), doprowadza do znacznego uszczuplenia substancji majątkowej przedsiębiorstwa, a także w wyniku jej działań dochodzi do podważenia pozycji rynkowej spółki. Przykładów działania na niekorzyść spółki może być znacznie więcej. Coś co odróżnia działanie na niekorzyść spółki od obiektywnego splotu przypadków, jest działaniem świadomym, z zamiarem pogorszenia pozycji przedsiębiorstwa. Pomimo faktu, iż działanie tego typu jest przestępstwem karalnym, jedynie znikoma część spraw tego rodzaju trafia do sądów. Wynika to z faktu, iż przeważają sprawy drobne, często niejednoznaczne. Częściowo może to być związane z faktem, iż wiele osób działających na niekorzyść spółki pełni w nich najważniejsze funkcje i praktycznie nie ma się do kogo odwołać.
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Prezes d/s inwestycyjnych spółki developerskiej koordynuje sprawy związane z pozyskaniem wykonawców do realizacji budów domów mieszkaniowych. W ramach przetargu zostaje dobrana firma, która zaoferowała najniższą cenę i odpowiednio korzystne warunki realizacji. Prezes informuje firmę, że wygrała zaznaczając jednocześnie, że ma wątpliwości czy określone roboty może dobrze wykonać. Na szczęście zna inną firmę, która tę część prac może dobrze wykonać i jeżeli zwycięzca przetargu zleci tej firmie część robót (ok. 15%) to na pewno całe przedsięwzięcie zakończy się powodzeniem. Zwycięzca przetargu praktycznie nie ma wyjścia - musi zlecić część robót firmie, która jak słusznie podejrzewa ma związki z prezesem. Z drugiej jednak strony zwycięzca przetargu uzależnia od siebie prezesa. Będzie on teraz „bardzo pilnował wspólnych interesów”, zwłaszcza zaś szybkiego wypłacania zaliczek, regulowania płatności czy dokonywania odbiorów. W ten sposób interesy oczekujących na mieszkanie są zagrożone, zwłaszcza zaś terminowość realizacji mieszkań oraz ich jakość.
[image: image254.wmf]
ZASADY POSTĘPOWANIA

Prezentowany przykład dotyczy sprawy drobnej, którą z trudem dałoby się skierować do sądu. Udowodnienie działania na niekorzyść spółki (przedsiębiorstwa) jest bardzo trudne. Niemniej jednak jeżeli istnieją bezpośrednie lub pośrednie dowody to obowiązkiem osoby, która zauważyła takie działanie jest powiadomienie jednego z członków władz nadzorczych o swoich wątpliwościach. W związku z powiadomieniem można sobie zastrzec poufność i żądać jej zachowania podczas całej procedury wyjaśniającej. Obowiązkiem przedstawiciela władz nadzorczych czy kontrolnych jest przeprowadzenie postępowania wyjaśniającego. Pierwszą regułą działania jest sprawdzenie wszystkich faktów, tak aby nie skrzywdzić osoby podejrzanej o działanie na szkodę spółki. Następnie należy powiadomić daną osobę o dokonanych ustaleniach i w obecności innych członków władz nadzorczych poprosić o wytłumaczenie. W zależności od zakresu popełnionego przewinienia jak i charakteru wytłumaczenia władze nadzorcze muszą podjąć odpowiednie decyzje. Jeżeli w danej spółce nie ma władz nadzorczych czy kontrolnych, można z daną sprawą zwrócić się do prokuratury. Należy jednak zdawać sobie sprawę, że w przypadku „znikomej szkodliwości społecznej czynu” prokuratura umorzy sprawę i doniesienie obróci się przeciwko osobie interweniującej. W każdym przypadku należy przeanalizować możliwość podjęcia interwencji po zaobserwowaniu działań na szkodę spółki (przedsiębiorstwa).
2. UCZESTNICZENIE W PRACACH FIRMY KONKURENCYJNEJ 

Uczestniczenie w pracach firmy konkurencyjnej jest specyficznym przykładem konfliktu interesów. Zjawisko to występuje zwłaszcza wówczas gdy ta sama osoba zasiada we władzach dwóch konkurencyjnych wobec siebie firm. Sformułowanie „konkurencyjnych” oznacza firm, które działają na tym samym rynku oferując takie same lub podobne produkty dla tych samych grup klientów. „Konkurencyjność” przejawia się najsilniej w zapobieganiu o te same grupy celowe klientów. Uczestniczenie w pracach firmy konkurencyjnej silnie podważa lojalność wobec firmy macierzystej i powoduje, że firma ta może ufać osobie, która uczestniczy w pracach firmy konkurencyjnej.
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Typowym przykładem uczestnictwa w pracach firmy konkurencyjnej jest uczestniczenie tej samej osoby w radach nadzorczych dwóch spółek konkurencyjnych lub też w zarządzie jednej i radzie nadzorczej innej. Wbrew pozorom taka sytuacja nie musi koniecznie oznaczać nielojalności osoby w niej uczestniczącej. Osoby odpowiedzialne za kształtowanie składów rad nadzorczych chcą (?) dobrać zespół jak najlepszych fachowców. Często nie przeszkadza im, że zaproszona osoba pracuje dla spółki konkurencyjnej ponieważ są oni przekonani, że jest ona uczciwa i zachowa dla siebie wszystkie sprawy poufne. Zaproszenie do rady nadzorczej firmy z tej samej branży jest często traktowane jako wyraz wyróżnienia i zaufania i rzadko jest odrzucane. W porównaniu do ilości czasu poświęconego na pracę rady, wynagrodzenia wydają się bardzo atrakcyjne. W efekcie dana osoba przyjmuje zaproszenie i uczestnicy w pracach spółki konkurencyjnej.
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Należy odmawiać uczestnictwa w pracach spółek konkurencyjnych. Zawsze może pojawić się podejrzenie o „przeciek” informacji. Nawet jeżeli dana osoba zachowuje tajemnice handlowe obu firm dla siebie - przy podejmowaniu decyzji uwzględnia te informacje. Powoduje to albo większą ostrożność przy podejmowaniu decyzji albo większe zdecydowanie w działaniu (jeżeli znane danej osobie parametry rynku są korzystne). Do pewnego stopnia, przy przestrzeganiu zasady nie przekazywania informacji o firmie konkurencyjnej może to być nawet korzystne. Potencjalne zagrożenia dla firmy są znacznie większe. Jednak firma może poprosić osobę uczestniczącą w pracach firmy konkurencyjnej o wskazanie osoby godnej zaufania, specjalisty w określonej dziedzinie. Oznacza to jednak podważenie własnej reputacji. W każdym bądź razie osoba, której zaproponowano pracę w firmie konkurencyjnej powinna albo odmówić, albo zwolnić się z macierzyste lub wskazać inną osobę.
3. FUNKCJONOWANIE ZARZĄDÓW SPÓŁEK W WARUNKACH KONFLIKTU INTERESÓW

Zjawisko to polega najczęściej na tym, że niektórzy członkowie zarządu spółki (albo jeden z nich) otrzymują wynagrodzenie lub uczestniczą w pracach spółek konkurencyjnych. Może ona również polegać na tym, że członek zarządu posiada inne obowiązki zawodowe, które nie pozwalają mu na pełne poświęcenie się sprawom spółki. Istniejący konflikt interesów ma więc w tym przypadku charakter konkurencji czasu pracy członka zarządu. Funkcjonowanie członków zarządów spółek w warunkach konfliktu interesów doprowadza do tego, iż są oni zmuszeni dzielić swoją lojalność, czas, umiejętności oraz wiedzę pomiędzy różne konkurujące ze sobą organizacje.
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Prezes zarządu spółki budowlanej zostaje wybrany na stanowisko przewodniczącego rady miejskiej w małej miejscowości. W efekcie, ponieważ do tej pory gmina zlecała wiele robót spółce budowlanej obecna pozycja jej prezesa staje się kłopotliwa dla samej spółki. Jeżeli firma wygra kolejne przetargi może pojawić się oskarżenie, że zawdzięcza to pozycji swojego prezesa. Z drugiej strony całkowite odsunięcie spółki od realizacji robót budowlanych na rzecz gminy może być dla niej krzywdzące.
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Przedsiębiorcy i członkowie zarządów spółek powinni wystrzegać się obejmowania stanowisk, które stawiają ich w dwuznacznej pozycji. Powinni oni zdawać sobie sprawę z faktu, iż podstawowym celem ich pracy zawodowej jest praca na rzecz macierzystego przedsiębiorstwa. Przeciwne postępowanie staje się drażniące dla pracowników przedsiębiorstwa i pozostałych członków władz spółki. Ponadto, co warto podkreślić, niszczy ono reputację zarządu spółki oraz całego przedsiębiorstwa.
Dyskryminacja

4. DYSKRYMINOWANIE DROBNYCH UDZIAŁOWCÓW, AKCJONARIUSZY

Dyskryminowanie drobnych udziałowców/akcjonariuszy polega na niedopuszczaniu ich do głosu, pozbawianiu takich samych praw, jakimi dysponują udziałowcy czy akcjonariusze posiadający duże pakiety. Ta ostatnia grupa jest uprzywilejowana i często nadużywa swojej pozycji, aby osiągnąć pewne korzyści kosztem drobnych udziałowców.
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W trakcie prywatyzacji jednego z większych banków, prezes banku nie zapewnił sprawnego działania biura maklerskiego tego banku. Drobni akcjonariusze nie mieli możliwości potwierdzenia świadectw depozytowych przed pierwszym notowaniem giełdowym akcji. W efekcie wielu inwestorów indywidualnych miało ograniczoną możliwość rozporządzania swymi papierami wartościowymi, a w szczególności zaś nie mogło sprzedać akcji banku podczas pierwszych notowań banku na giełdzie.
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Wszyscy udziałowcy, bez względu na ilość posiadanych walorów, powinni mieć jednakową możliwość dysponowania swoimi akcjami. Powyższa sytuacja uwypukliła różnice między dużymi akcjonariuszami oraz drobnymi indywidualnymi posiadaczami akcji. W wyżej opisanym przypadku prostym rozwiązaniem problemu było usprawnienie pracy biura maklerskiego, co pozwoliłoby na potwierdzenie świadectw depozytowych wszystkim zainteresowanym, a następnie zadysponowanie swoimi akcjami w każdym dowolnym momencie. Aby uniknąć podobnych sytuacji, należałoby przykładnie ukarać osoby odpowiedzialne za nierówne potraktowanie akcjonariuszy.

5. DYSKRYMINOWANIE NIEKTÓRYCH UDZIAŁOWCÓW 

Dyskryminowanie niektórych udziałowców polega na przyznawaniu im mniejszych korzyści z działania przedsiębiorstwa (spółki) niż wynikałoby to z ich wkładu kapitałowego, pracy, wiedzy, umiejętności, kontaktów itp. albo z konkretnych postanowień umowy regulującej stosunki między wspólnikami. Umowa taka przyjmuje najczęściej formę statutu spółki lub umowy spółki. Dyskryminacja udziałowców może również polegać na pozbawianiu ich należnej im władzy. Doprowadza to do napięć, konfliktów a w rezultacie zagraża stabilności spółki. Dyskryminacja niektórych udziałowców (zwłaszcza mniejszościowych) może też polegać na podejmowaniu decyzji naruszających interesy mniejszości, zmuszających niektórych udziałowców do działań dla nich niekorzystnych. Dyskryminacja może polegać na stosowaniu ostracyzmu wobec niektórych udziałowców mniejszościowych lub też blokowaniu ich inicjatyw bez względu na merytoryczny poziom tych pomysłów.
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Akcjonariusz większościowy browaru podejmuje działania mające na celu zniechęcenie do posiadania akcji akcjonariusza mniejszościowego i zmuszenie go do wycofania się że spółki. Działania te polegają na nie uzgadnianiu stanowisk przy projektowaniu działań strategicznych, negowaniu propozycji akcjonariusza mniejszościowego oraz na nie dopuszczaniu jego przedstawicieli do władz statutowych spółki. Akcjonariusz ten zdając sobie sprawę, że jest dyskryminowany podejmuje działania w sądzie aby ten chronił prawa mniejszości zgodnie z przepisami prawa handlowego. Sąd działa jednak powoli.
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Dyskryminowany udziałowiec czy akcjonariusz ma bardzo nikłe szanse na wyeliminowanie dyskryminacji przy odwoływaniu się do ciał spółki. Te ciała są właśnie wykorzystywane aby go dyskryminować. Taką szansę daje sąd gospodarczy, opinia publiczna lub też zwrócenie się z prośbą o pomoc do organizacji samorządu gospodarczego. Ponieważ dyskryminacja udziałowców czy akcjonariuszy oznacza naruszenie prawa własności, sąd w oparciu o przepisy prawa handlowego może rozstrzygnąć czy dyskryminacja rzeczywiście ma miejsce i jeżeli ją uzna może zażądać odstąpienia od posunięć dyskryminujących pod rygorem sankcji karnej. Sąd też może w ramach rozprawy cywilnej nakazać naprawienie szkody. Jednak dyskryminowany udziałowiec może być oskarżony przez pozostałych udziałowców o działanie na niekorzyść spółki. Tak więc, jeżeli dyskryminowany akcjonariusz uzna to za stosowne, może powiadomić opinię publiczną o naruszaniu prawidłowości w spółce. Musi on tego dokonać tak aby maksymalnie nie zaszkodzić reputacji firmy jako całości a jedynie wskazać na nieuczciwe lub nieetyczne zachowania zarządu lub akcjonariuszy większościowych. Należy liczyć się z tym, że organy te będą się bronić i cała sprawa może tylko doprowadzić do utraty reputacji firmy. Rozwiązaniem bardziej wskazanym jest zwrócenie się do organizacji samorządu gospodarczego lub organizacji przedsiębiorców z prośbą o podjęcie procedur pojednawczych lub o rozstrzygnięcie sporów o dyskryminację. Można też zwrócić się do osoby publicznego zaufania o rozstrzygnięcie czy postępowanie firmy jest etyczne. Generalnie nie należy przyzwalać na dyskryminację i każdy pokrzywdzony ma prawo do obrony. Ostatecznością jest wycofanie się ze spółki, co powinno dokonywać się za odpowiednim zadośćuczynieniem. Podjęcie negocjacji w sprawie sprzedaży udziałów (akcji) z akcjonariuszami większościowymi lub osobami trzecimi jest celowe, jeżeli dotychczasowe działania nie przyniosły żadnych rezultatów.
6. TWORZENIE ALIANSU W CELU ELIMINACJI UDZIAŁOWCA 

Często spotykaną metodą pozbywania się wspólnika  (udziałowca akcjonariusza) ze spółki jest tworzenie aliansu przez pozostałych wspólników w celu zdobycia przeważającej większości głosów a co za tym idzie - władzy. Nowo stworzony alians ma z reguły na celu zablokowanie wszelkiej inicjatywy wspólnika mniejszościowego, zmuszanie go do bierności a w końcu do wycofania się ze spółki. Alians większościowy może działać wprost albo pośrednio. Działanie wprost polega na podjęciu działań mających na celu zmianę proporcji udziałowych w spółce i w rezultacie ograniczenie proporcjonalnego udziału wspólnika mniejszościowego. Dzieje się to poprzez szereg drobnych kroków zmierzających do ustanowienia wspólnika mniejszościowego w stałej opozycji do pozostałych.




PRZYKŁAD

W spółce produkującej słodycze funkcjonuje układ: duży inwestor strategiczny (40% udziałów), bierny inwestor finansowy (30% kapitału), kilkudziesięciu mniejszych inwestorów (ok. 40 z 30% kapitału). Spółka nie jest notowana na giełdzie. Drobni akcjonariusze chcą aby spółka była publiczną, tj. aby jej kapitał był przedmiotem obrotu giełdowego. Inwestor strategiczny nie jest tym zainteresowany. Nie podoba mu się również model, w którym drobni akcjonariusze podnoszą kwestie niewygodne dla inwestora strategicznego: np. żądają zwiększenia wypłat dywidend w sytuacji gdy inwestor strategiczny jest zainteresowany reinwestowaniem zysków. Co roku dochodzi podczas walnych zgromadzeń akcjonariuszy do sytuacji, w których drobni akcjonariusze oskarżają akcjonariusza głównego o działanie na ich szkodę. W rezultacie inwestor strategiczny postanawia pozbyć się dokuczliwych wspólników i tworzy alians z inwestorem finansowym. Dla zmniejszenia proporcjonalnego udziału drobnych akcjonariuszy doprowadzają oni do podjęcia przez walne zgromadzenie decyzji o znacznym podniesieniu kapitału akcyjnego. Prawo poboru przysługuje tylko dotychczasowym akcjonariuszom. Ponieważ część drobnych akcjonariuszy nie jest zainteresowana zakupem nowych akcji albo nie posiada na to środków, po zwiększeniu kapitału znacznie zmieniają się proporcje udziałowe. Powtórzenie tego samego posunięcia pół roku później skutkuje tym, że drobni akcjonariusze posiadają poniżej 20% głosów na walnym zgromadzeniu i nie są w stanie wprowadzić do władz nadzorczych swojego przedstawiciela.
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Skuteczna walka z aliansami tworzonymi dla eliminacji części wspólników czy akcjonariuszy jest niezmiernie trudna. Ponieważ część akcjonariuszy dysponuje większą siłą finansową to w praktyce niemal zawsze są oni w stanie zwyciężyć słabszych wspólników. Aby nie dopuścić do zjawisk podobnych do opisanych w przykładzie niezbędne jest doprowadzenie do przyjęcia zasad regulujących stosunki między akcjonariuszami przez walne zgromadzenie akcjonariuszy. W ramach tych zasad powinno znaleźć się sformułowanie, że firma nie będzie uprzywilejowywać jednych akcjonariuszy kosztem drugich. Następnie istotne jest zapewnienie każdemu akcjonariuszowi równego dostępu do informacji, tak aby mogli oni podejmować decyzje w oparciu o racjonalne przesłanki. Po trzecie tworzenie grup złożonych z akcjonariuszy powinno być jawne i ich cele powinny być jawne. Umożliwi to akcjonariuszom spoza grupy podjęcie określonych decyzji w oparciu o znane cele grupy. Na koniec warto zaznaczyć, że zmiany proporcji udziałowych w spółkach są rzeczą normalną, ale powinny być dokonywane z poszanowaniem interesów wszystkich akcjonariuszy.
7. NEGATYWNE NASTAWIENIE DO RESZTY UDZIAŁOWCÓW

Negatywne nastawienie do reszty udziałowców jest widoczne w przypadku, kiedy jeden lub więcej udziałowców jest negatywnie ustosunkowany do pozostałych. Postawa taka przeszkadza w realizowaniu przedsięwzięć, które byłyby korzystne dla firmy ponieważ osoba negatywnie nastawiona, ze względu na swą stronniczość będzie w tym przeszkadzać. Prowadzi to też do sytuacji, w których udziałowcy będą się do siebie odnosić w sposób niewłaściwy, a co za tym idzie współpraca będzie nieprzyjemna. W efekcie uprzedzeni do siebie udziałowcy tracą obiektywizm w ocenie prezentowanych stanowisk i sytuacji.
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W fabryce maszyn dwa razy w roku zwoływano zebrania udziałowców. Zarząd niechętnie je zwoływał, ponieważ jeden z udziałowców, posiadający większą od innych liczbę udziałów, był negatywnie nastawiony do reszty udziałowców. Jednym z głównych powodów jego nastawienia było to, że nie wybrano go na członka zarządu. Poza tym był człowiekiem dość nieuprzejmym. Zarząd wiedział więc, że podejmowane decyzje choć przynosiły duże zyski i cieszyły się aprobatą większości i tak będą krytykowane przez zawiedzionego udziałowca. Ponadto podczas zebrań był sprawcą konfliktów, co utrudniało mu przeforsowanie w głosowaniach jego projektów, gdyż nastawienie pozostałych do niego było negatywne.
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Udziałowcy w sprawach  firmy nie powinni kierować się urażoną ambicją, czy też swoimi odczuciami wobec innych udziałowców tylko racjonalnym i trzeźwym osądem  rozpatrywanych spraw. Pracownicy i pozostali udziałowcy nie powinni ponosić konsekwencji tego, że osoba, która posiada większą ilość udziałów jest negatywnie do nich nastawiona. Jeśli osoba posiada dużo udziałów, lecz nie na tyle dużo aby samemu kontrolować firmę, to winna się zastanowić, czy chce ona w ogóle być udziałowcem w przedmiotowej firmie, gdyż animozje wśród udziałowców są bardzo szkodliwe dla efektywnego działania.

8. BLOKOWANIE PRZEZ DROBNYCH AKCJONARIUSZY DECYZJI WIĘKSZOŚCI

Wiadomo, że najsilniejszą pozycję przetargową mają akcjonariusze posiadający pakiety większościowe. Jednak niekiedy veto drobnego inwestora może utrudnić przeprowadzenie pewnych przedsięwzięć preferowanych przez akcjonariuszy większościowych. Dlatego drobni akcjonariusze posiadający znikomy procent akcji często blokują decyzje większości, co uniemożliwia przeprowadzenie planowanych operacji. Oczekują pewnych korzyści w zamian za odstąpienie od pretensji, lub też spełnienia ich postulatów.
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Mniejszy bank przejął większy bank w wyniku czego doszło do połączenia obu instytucji finansowych. Jednak dwóch akcjonariuszy przejętego banku złożyło do prokuratury doniesienie o przestępstwie, gdyż według nich fuzja banków została przeprowadzona z naruszeniem prawa. W efekcie na całej operacji stracili akcjonariusze przejętego banku, czyli oni. Postępowanie dwóch akcjonariuszy utrudniało proces łączenia się obu instytucji. Dodatkowo ci sami akcjonariusze od kilku lat toczą spór z oskarżanym bankiem w sprawie konsekwencji przejęcia przez ten podmiot innego banku, którego byli akcjonariuszami.
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Zarząd banku przejmującego drugi bank pozwany do sądu powinien zachować spokój. Aby inni akcjonariusze nie znający szczegółów sprawy nie czuli się zdezorientowani, zarząd powinien publikować wyjaśnienia, a następnie czekać na rozstrzygnięcie sądu czy przedstawione przez drobnych akcjonariuszy zarzuty są zasadne. W powyżej opisanej sprawie, po kilku tygodniach postępowania wyjaśniającego prokuratura odmówiła wszczęcia śledztwa, gdyż nie stwierdziła, żeby doszło do działania na szkodę przejętego banku. Stanowisko prokuratury powinno być przestrogą dla innych drobnych akcjonariuszy.

9. PODNOSZENIE WARTOŚCI KAPITAŁU SPÓŁKI W CELU NIEEKWIWALENTNEJ ZMIANY PROPORCJI UDZIAŁOWYCH

Podnoszenie wartości kapitału spółki w celu nieekwiwalentnej zmiany proporcji udziałowych polega na dokonywaniu nowych emisji akcji przeznaczonych tylko dla wybranych akcjonariuszy, dzięki czemu zmienia się siła głosów posiadaczy akcji. Dzięki temu posunięciu można wyeliminować niepożądanych udziałowców, jak również wprowadzić nowych – wygodnych dla zarządu.
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Na Walnym Zgromadzeniu Akcjonariuszy zarząd spółki średniej wielkości przedstawił wniosek o emisję akcji z wyłączeniem prawa poboru (czyli skierowanej do wybranej grupy akcjonariuszy). Inna spółka – posiadająca ok. 13% akcji, a na WZA (po uwzględnieniu nieobecności pewnej grupy drobnych akcjonariuszy) dysponująca pakietem, który pozwalał decydować o podejmowanych uchwałach, nie chciała stracić swojego wpływu, a nie została uprawniona do objęcia nowej emisji. Niestety obecni na walnym akcjonariusze przegłosowali przedstawiony przez zarząd wniosek. Udziałowiec mający dotychczas wpływy na decyzje zapadające w firmie, stracił swoją siłę, gdyż kapitał akcyjny - dzięki nowej emisji – został “rozwodniony”. 
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Stosowanie powyższego zabiegu nie jest postępowaniem uczciwym w stosunku do tych, których wyłączono z prawa objęcia nowej emisji, a tym samym pozbawiono (jeśli mieli) prawa wpływania na poczynania zarządu. Akcjonariusze, którzy stwierdzą, że działanie zarządu powoduje niekorzystne skutki dla firmy oraz dla nich samych, powinni zaskarżyć decyzję zarządu do sądu. 

Polityka informacyjna

10. PRZEKAZYWANIE POUFNYCH INFORMACJI

Przekazywanie lub wykorzystywanie poufnych informacji to niedochowanie tajemnicy służbowej. Jest karalne. Stanowi dużą pokusę dla osób dysponujących poufnymi informacjami, gdyż ich wykorzystanie zwykle oznacza wymierne profity finansowe. Jednak zasady etyki wymagają, aby nie robić prywatnego użytku z informacji, do których ma się dostęp z tytułu wykonywanego zawodu. 
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Jedna z największych spółek obecnych na polskim rynku, posiadająca pakiet większościowy spółki giełdowej ogłosiła wezwanie do sprzedaży akcji tej spółki po bardzo korzystnej cenie (200 zł podczas, gdy aktualny kurs giełdowy wynosił 160 zł). Na kilka godzin przed ogłoszeniem wezwania, cena papierów tej spółki skoczyła na giełdzie o maksymalnie dopuszczalne 10%, dodatkowo przy obrotach najwyższych od dziewięciu miesięcy. Nie ulega wątpliwości, że miał miejsce tzw. przeciek informacji. Podejrzanymi są: firma będąca właścicielem spółki giełdowej, zagraniczni doradcy koncernu oraz biuro maklerskie, które pośredniczy w realizacji wezwania i giełda.
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Za ujawnienie poufnej informacji w publicznym obrocie papierami wartościowymi grozi kara do 3 lat pozbawienia wolności. Za wykorzystanie tych informacji na giełdzie – do 5 lat. Komisja Papierów Wartościowych natychmiast rozpoczęła dochodzenie w tej sprawie. Jeżeli zostanie udowodnione wykorzystywanie poufnych informacji, to przykładne ukaranie winnych powinno być nauczką dla osób, które mają dostęp do tego typu informacji. Aby ustrzec się przed wykorzystywaniem lub przekazywaniem poufnych informacji, firmy powinny tworzyć własne kodeksy etyczne. Ponadto w zasadach zatrudnienia powinny być jasno i precyzyjnie sformułowane powinności pracowników, którzy również powinni mieć świadomość kar, jakie im grożą w przypadku naruszenia zasad zatrudnienia oraz kodeksu etycznego obowiązującego w firmie.

11. „PRZEKRĘCANIE” FAKTÓW

Przekręcanie faktów ma miejsce w przypadku, kiedy zarząd ukrywa i zataja informacje ze swojej działalności i  sytuacji firmy. Ma to na celu ukrycie niekorzystnych dla zarządu faktów powstałych na skutek jego błędnych decyzji. 

Zarząd nie chcąc się przyznać przed udziałowcami do swoich błędów, w sprawozdaniu podaje informacje niezgodne ze stanem faktycznym. Działanie takie jednak jest niewłaściwe ponieważ udziałowcy są na skutek tego niedoinformowani i trudno im spełniać ich funkcje właścicielskie.
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Zarząd zakładu usługowo-handlowego bez konsultacji z udziałowcami przyjął do wykonania duże zamówienie dla firmy zagranicznej. Po czasie okazało się, że zlecenie to nie zostanie wykonane w wymaganym terminie ponieważ jest bardziej  skomplikowane niż wcześniej przypuszczano. Okazało się również, że warunki jakie przyjął zarząd wcale nie są opłacalne. Również kary za opóźnienie były tak wysokie, że pochłonęły dużą część dochodu firmy. Zarząd obawiał się, że w wyniku nieudanego przedsięwzięcia będzie musiał podać się do dymisji. W sprawozdaniu rocznym podano informację z nierzetelnym komentarzem, który mocno zniekształcił interpretację zdarzeń. Straty wynikające z nieudanego przedsięwzięcia  rozłożono na różne inne zlecenia, tak aby skutki finansowe nieprawidłowej decyzji były niezauważalne. Spowodowało to nierzetelne przekalkulowanie innych zleceń i dało niewłaściwą bazę do przygotowania wycen pod kolejne przyszłościowe zamówienia. Udziałowcy byli zaskoczeni, że dochód jest tak niski, ale wszystko mieli dokładnie przedstawione więc niczego nie podejrzewali. W czasie spotkania udziałowców z pracownikami  przy poruszeniu kwestii podwyżek udziałowcy oznajmili pracownikom, że dochody są dość niskie i na podwyżki będzie trzeba poczekać. Podczas dalszych rozmów wyszła na jaw sprawa zamówienia dla firmy zagranicznej, ponieważ pracownicy zaczęli narzekać, że tak się napracowano przy tym zamówieniu, a że nie dostali za nie nawet premii. Udziałowcy byli bardzo zaskoczeni i zwołali posiedzenie. Zażądali wyjaśnień w tej kwestii. Gdy sprawa została wyjaśniona, udziałowcy poprzez głosowanie rozwiązali zarząd i utworzyli nowy. Stracono zaufanie do osób, które były w dawnym zarządzie. 
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Zarząd powinien ponosić konsekwencje swoich nieudanych decyzji i powinien podać do wiadomości informacje o nieudanych przedsięwzięciach w sprawozdaniu przeznaczonym dla udziałowców. Członkowie zarządu nie mają prawa ukrywać informacji, od których może zależeć byt i bezpieczeństwo firmy. Zostali wybrani przez udziałowców i udzielono im kredytu zaufania. Oczekiwano, że zarząd będzie kierował firmą w ich imieniu dbając rzetelnie o jej interesy.   

12. NIE INFORMOWANIE AKCJONARIUSZY SPÓŁKI O ZAGROŻENIACH

Nie informowanie akcjonariuszy spółki o zagrożeniach dotyczy najczęściej nie zamieszczania w przewidzianych prawem sprawozdaniach informacji, które stawiałyby zarząd spółki w niekorzystnym świetle. Zagadnienie to dotyczy zwłaszcza prawdopodobnych strat, na poczet których należy tworzyć rezerwy wpływające na poziom zysku, kwalifikowanie pewnych wątpliwych należności jako tylko opóźnionych księgowo polepsza wynik spółki. Jednak w praktyce są to „nieuchwytne” pieniądze i za jakiś czas spółka będzie musiała wykazać je jako straty. Nie informowanie akcjonariuszy spółki o zagrożeniach może przybierać formę pomijania w sprawozdaniach zarządu i rady nadzorczej (komisji rewizyjnej) ważnych informacji dotyczących przegranych przetargów, nieudanej kontraktacji, czy też przedłużających się prac technologicznych. W efekcie akcjonariusze są bardziej optymistyczni, niż byłoby to uzasadnione faktycznymi wynikami spółki.
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Spółka akcyjna zajmująca się budownictwem przemysłowym i drogowym odbywa zwyczajne walne zebranie akcjonariuszy. Podczas zgromadzenia zarząd przedstawia sprawozdanie z działalności spółki. Sprawozdanie to nie nawiązuje do problemów technicznych, które powstały przy realizacji mostu na autostradzie A4. Przy realizacji mostu nad jedną z rzek Dolnego Śląska usadowiono jeden dźwigar na zbyt grząskim gruncie bez wystarczającego zabezpieczenia. Przeprowadzone badania odbiorowe wykazały, że istnieją poważne naprężenia i ruchy konstrukcji grożą jej zawaleniem. Wstępne diagnozy mówią o konieczności rozebrania części mostu i budowie od podstaw nowego dźwigara. Koszt tych przedsięwzięć może się zamknąć kwotą 2 mln zł przy 8 mln zysku ogółem planowanego na dany rok. Zarząd postanawia zataić te problemy po to aby nie wpłynęły na decyzję walnego zgromadzenia o przyznaniu zarządowi absolutorium za rok obrachunkowy.
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Zarząd spółki powinien w sposób pełny, rzetelny i uczciwy przekazywać akcjonariuszom wszelkie informacje mogące mieć wpływ na sytuację ekonomiczną spółki. Dotyczy to także informacji niekorzystnych, trudnych oraz stawiających zarząd w kłopotliwej sytuacji. Należy podkreślić, iż zarząd może zawsze konsultować formę przekazania informacji jak i jej szczegółowości z przedstawicielami władz nadzorczych. Informowanie o zagrożeniach musi również zawierać oszacowanie potencjalnego skutku dla spółki oraz co to konkretnie oznacza dla akcjonariuszy. Spółki, w których zarządy potrafią mówić o sprawach trudnych w sposób otwarty mają znacznie większe szanse skorygowania ewentualnych błędów.
13. PODAWANIE NIEPRAWDZIWYCH INFORMACJI (ZATAJANIE INFORMACJI) W CELU WPROWADZENIA AKCJONARIUSZY W BŁĄD

Podawanie nieprawdziwych informacji lub zatajanie istotnych informacji dotyczących spółki wprowadza akcjonariuszy w błąd. W wyniku działania tego rodzaju akcjonariusze posiadają błędne wyobrażenie o istniejącym stanie rzeczy w spółce. W związku z tym podejmują oni ewentualne informacje o zbyciu lub kupnie akcji w oparciu o niepełne lub fałszywe dane. Naraża ich to pośrednio lub bezpośrednio na straty. 




PRZYKŁAD

Typowym przykładem opisywanego zjawiska jest zatajanie ważnych informacji dotyczących spółki przed częścią akcjonariuszy i podanie ich do publicznej wiadomości dopiero wtedy, gdy nie ma to już znaczenia. Opisywany przypadek zdarzył się w 1997roku, kiedy zarząd spółki przez ponad tydzień zataił informację, że została wydana decyzja izby skarbowej o zwrocie nienależnie pobranego podatku z tytułu różnic kursowych w poprzednich latach. Zwrot dotyczył kwoty ponad 20 mln złotych, a jego uwzględnienie w wyniku firmy znacznie zmieniło jej pozycję finansową a tym samym wycenę giełdową. Po uzyskaniu decyzji izby skarbowej było już jasne, że kurs spółki sporo wzrośnie. I rzeczywiście w ciągu tygodnia nic się nie działo a po podaniu informacji do publicznej wiadomości kurs akcji znacznie wzrósł. W związku z tym powstały podejrzenia, że w ciągu tygodnia akcjonariusze powiązani z zarządem mogli kupować tańsze akcje. W efekcie pozostali akcjonariusze stracili (najbardziej ci, którzy w tym czasie pozbyli się akcji).
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Opisanie powyżej działanie jest przestępstwem karalnym. W odniesieniu do podanego powyżej przykładu, pojawia się pytanie jak szybko zarząd powinien podać wiadomość o decyzji izby skarbowej akcjonariuszom. Prosta odpowiedź brzmi - natychmiast. Generalnie w spółce powinny funkcjonować zaakceptowane przez walne zgromadzenie zasady udostępniania informacji, które mogą mieć wpływ na wysokość kursu akcji. Zasady takie o ile zostały przyjęte nie dają zarządowi żadnego wyboru. Generalnie należy podkreślić, iż dostęp wszystkich akcjonariuszy do informacji o sytuacji ekonomicznej spółki powinien być równy.
14. Nie informowanie akcjonariuszY o istotnych faktach dotyczących firmy

Nie informowanie udziałowca/akcjonariusza o istotnych faktach dotyczących firmy polega na przemilczaniu pewnych informacji o firmie, które mogą być dla niego ważne. Jest to celowe działanie dla osiągnięcia korzyści z określonych zachowań akcjonariuszy wynikających z przekazywania im tylko niektórych informacji o firmie.
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W maju 1997 r. papiery wartościowe spółki zostały wprowadzone do publicznego obrotu. W I kw. tego roku  spółka miała blisko 1,92 mln zł zysku operacyjnego i 4,95 mln zł zysku netto (więcej niż połowa zysku za 1996 r.). Z tym, że 4,52 mln zł stanowiły zyski nadzwyczajne – głównie umorzenie zobowiązań w ugodzie bankowej. Z raportu kwartalnego dodatkowo wynikało, że również zysk operacyjny pochodził ze zdarzeń nietypowych (rozwiązano rezerwy na niewykorzystane urlopy wypoczynkowe, dokonano korekty sporządzonej kwartał wcześniej wyceny zapasów). W całości oznaczało to znaczne zwiększenie zysku na 1 akcję i bardzo atrakcyjny wskaźnik C/Z. Umorzenie zobowiązań z ugody bankowej mogło być przeprowadzone jednorazowo, ale wówczas efekt nie byłby tak dobry – rozłożono to więc na raty. W kwietniu w zyski nadzwyczajne wpisano kolejne 1,4 mln zł tytułem umorzonych zobowiązań. To pozwoliło spółce osiągnąć wynik netto w wysokości 1,36 mln zł. Kwiecień był ostatnim miesiącem, w którym do wyniku zarachowano zyski z ugody bankowej. Wyniki miesięczne podano do wiadomości w połowie maja, a kilka dni później akcje spółki trafiły do publicznej oferty. W kolejnych miesiącach nie było już czego rozpisywać – zyski były sporo niższe, a w czerwcu pojawiła się strata netto.

[image: image274.wmf]
ZASADY POSTĘPOWANIA

Nie informowanie akcjonariuszy o istotnych faktach dotyczących firmy, wynika często z chęci wprowadzenia ich w błąd. Celowe wprowadzanie akcjonariuszy w błąd lub nie podawanie istotnych informacji jest karalne i podlega zaskarżeniu sądowemu. W warunkach polskich nie informowanie akcjonariuszy o istotnych faktach dotyczących spółki powinno spowodować zwołanie nadzwyczajnego walnego zgromadzenia akcjonariuszy i odwołanie zarządu. Sytuacja taka oznacza również, że rada nadzorcza i/lub komisja rewizyjna źle wykonują swoje bieżące obowiązki i że nie realizują swojej funkcji kontrolnej. Jeżeli akcjonariusze stwierdzą, że tak się dzieje wówczas niezbędne jest również odwołanie członków tych organów spółki.

15. OSZUKIWANIE UDZIAŁOWCÓW/AKCJONARIUSZY

Dla wywołania zainteresowania firmą publikuje się odpowiednio przygotowane informacje na jej temat. Przeciętny akcjonariusz nie jest w stanie właściwie ocenić przekazywanych informacji, gdyż tak naprawdę dopiero “między wierszami” ukryte są rzeczywiste fakty. Jeszcze bardziej nieetyczne jest publikowanie nieprawdziwych, nierealnych informacji na temat firmy. Oznacza to oszukiwanie jej udziałowców/akcjonariuszy.
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Pod koniec roku kalendarzowego zarządy spółek giełdowych ogłaszają prognozy wyników finansowych na następny rok. Praktyka pokazuje, że raczej nie można im wierzyć, gdyż w roku 1997 co trzecia prognoza okazała się zupełnie nietrafiona. Chyba największy zawód sprawiła swoim akcjonariuszom spółka, która jeszcze w maju 1997 r. zapowiadała osiągnięcie do końca roku 14 mln zł zysku netto, a w listopadzie ogłosiła korektę prognoz obniżającą pierwotnie założony zysk blisko czterokrotnie, bo tylko do 3,5 mln zł. Ale i te – choć drastycznie niższe od poprzednich – prognozy wydają się nierealne, gdyż do listopada 1997 r. zysk spółki wynosił zaledwie 2,2 mln zł. Gdy wynik roczny odbiega negatywnie od sprawozdań kwartalnych o kilkadziesiąt procent, to mamy do czynienia z próbą “poprawiania” wyniku. Zamysł manipulacyjny jest tu oczywisty. “Błędy” przewidywań zarządów wynikają z faktu, że są to tylko prognozy, z których nikt nie jest zwykle rozliczany.
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Ogłaszanie prognoz zachęca (lub zniechęca) do inwestowania w akcje danej spółki. Dlatego publikowanie danych, które nie mają pokrycia w rzeczywistości jest niemoralne, gdyż wprowadza w błąd akcjonariuszy. Oszukiwanie udziałowców prędzej czy później zastaje ujawnione, a nieuczciwa spółka zyskuje złą opinię. Straty ponoszą oszukani inwestorzy. Aby przedsiębiorcy poczuwali się do odpowiedzialności za publikowane informacje, a jednocześnie, żeby nie było tak rażących rozbieżności między prognozami i rzeczywistością, przy ogłaszaniu kolejnej prognozy zarząd powinien podawać błąd poprzednich prognoz oraz uzasadnić, z czego wynikał ten błąd.

16. NIE OMAWIANIE KWESTII INWESTOWANIA

Nie omawianie ważnych kwestii dotyczących inwestowania polega na zatajaniu przez głównych udziałowców spółki istotnych informacji dotyczących przyszłych inwestycji, których mogłaby nie aprobować reszta, a w rezultacie zrezygnować z posiadania akcji tej spółki. Pomijanie kwestii inwestowania jest przejawem dyskryminacji części udziałowców lub akcjonariuszy. Często ma na celu oszukanie akcjonariuszy mniejszościowych.
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Spółka akcyjna w 70% należy do dwóch akcjonariuszy. Pozostałe 30% akcji jest w posiadaniu drobnych inwestorów. Wspólnicy zdecydowali wyemitować nowe akcje, aby uzyskany tą drogą kapitał przeznaczyć na inwestycje, co zostało przegłosowane na WZA. W prospekcie emisyjnym pojawiła się informacja o planie zakupu udziałów w innej firmie, ale nie określono kwoty za jaką spółka akcyjna zamierzała nabyć udziały. Akcjonariusze zasilili spółkę akcyjną wykupując jej nową emisję, ale okazało się, że na planowany zakup udziałów drugiej firmy, spółka akcyjna wydała ogromną sumę, co więcej jej dwaj główni udziałowcy są właścicielami drugiej firmy. Takie postępowanie ma charakter działania na szkodę spółki. Jest to przestępstwo karalne.
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Powyżej opisane postępowanie głównych udziałowców spółki akcyjnej jest nieetyczne i nieuczciwe wobec akcjonariuszy, którzy zainwestowali w nową emisję. Wyeliminowanie tego typu zachowań jest możliwe poprzez żądanie ze strony akcjonariuszy mniejszościowych pełnych informacji o planowanych inwestycjach kapitałowych. Ponadto statut spółki powinien zawierać ograniczenia dla zarządu w zakresie inwestycji i zakupu środków trwałych. Ostatecznie akcjonariusze, którzy stwierdzą, że zarząd spółki działa na jej i zarazem ich szkodę mogą złożyć pozew do sądu skierowany przeciwko zarządowi firmy.

17. ZWOŁYWANIE WALNYCH ZGROMADZEŃ UDZIAŁOWCÓW W MIEJSCACH I TERMINACH NIEDOSTĘPNYCH DLA INNYCH UDZIAŁOWCÓW CZY AKCJONARIUSZY 

Zwoływanie zgromadzeń w miejscach i terminach niedogodnych dla określonych grup udziałowców zachodzi w przypadku gdy wbrew zasady moralności kupieckiej określone grupy udziałowców świadomie manipulują terminem i miejscem walnego zgromadzenia. Doprowadza to do uniemożliwienia wielu udziałowcom osobistego uczestnictwa w obradach. Powodem może być cel zorganizowania spotkania bez tych udziałowców, którzy nie zgadzają się z projektami pozostałej części i mogliby zaszkodzić przyjęciu projektu do realizacji. 
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Udziałowcy zakładu produkcyjnego zwołali walne zgromadzenie wspólników w celu przedyskutowania kwestii przyjęcia dość skomplikowanego zlecenia. Do wykonania tego zlecenia firma musiałaby dokupić specjalnie dwie nowe maszyny. Wiązało się to z dość dużym ryzykiem, ponieważ nie wiadomo było czy zakład zdąży wykonać zamówienie w wymaganym terminie. Część udziałowców stanowczo więc sprzeciwiła się przyjęciu zamówienia do realizacji. Druga część udziałowców  upierała się by projekt wykonać. Reszta udziałowców była niezdecydowana i ich poglądy zmieniały się w zależności od przedstawianych racji. Udziałowcy, którzy chcieli żeby zamówienie zostało wykonane postanowili zwołać posiedzenie, na którym nie byłoby osób przeciwnych projektowi, a żeby zaprosić osoby niezdecydowane i przekonać je do projektu. Tak długo więc manipulowano terminem i miejscem spotkania dopóki nie wymyślono stosownej konfiguracji. Na spotkaniu osoby, które były do tej pory niezdecydowane przekonano do swoich racji i zlecenie większością głosów zostało zatwierdzone do wykonania.
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Zarząd nie powinien zwoływać zgromadzeń w terminach i miejscach niedostępnych dla innych udziałowców ponieważ w ten sposób tworzy barierę, która będzie szkodziła ich interesom. Nieporozumienia wynikające z różnicy zdań powinny być rozwiązywane wspólnie, a nie tylko przez część udziałowców. Ważną kwestią jest dojście do porozumienia i wypracowanie rozwiązania optymalnego dla wszystkich stron, gdyż każdy udziałowiec ponosi konsekwencje tej decyzji.

18. STOSOWANIE GRÓŹB WOBEC UDZIAŁOWCÓW

Stosowanie gróźb wobec udziałowców polega na zastraszaniu ich, pozbawianiu wolności decyzji co do dysponowania swoimi udziałami. Jest wywieraniem presji na udziałowców w celu wywołania określonych zachowań.

[image: image281.wmf]
PRZYKŁAD

Duże przedsiębiorstwo państwowe przekształciło się w spółkę akcyjną. Część akcji objęli pracownicy firmy, jednak dotychczasowe ścisłe kierownictwo spółki zabroniło im sprzedawać swoich akcji. Pracownicy, którzy nie chcieli podporządkować się nakazowi zwierzchników, udali się do biur maklerskich, aby zbyć akcje. Okazało się wówczas, że zarząd spółki poinformował biura, że ich pracownicy nie mogą sprzedawać swoich akcji, dlatego maklerzy nie kupowali papierów wartościowych tej spółki. Po pewnym czasie samo kierownictwo zaczęło skupować akcje od pracowników.
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Opisane postępowanie zarządu spółki jest proste do wytłumaczenia, ale nie jest etyczne. Nie chcąc utracić kontroli nad przedsiębiorstwem, zarząd nakazał pracownikom zachowanie akcji. Następnie, aby zapewnić sobie niezachwianą pozycję skupował pakiet pracowniczy. Tym sposobem kierownictwo przedsiębiorstwa stało się faktycznym właścicielem firmy, obroniło się przed wejściem do spółki kogoś z zewnątrz. Niemniej fakt ten zasługuje na potępienie. Akcjonariusze powinni mieć zagwarantowane prawo do dysponowania swoim akcjami, bez względu na to, jak duże pakiety posiadają. Akcjonariusze mogą pozwać zarząd spółki do sądu za działanie na ich niekorzyść oraz za dyskryminujące traktowanie.

19. BRAK DĄŻENIA DO UZYSKANIA POROZUMIENIA

Brak dążenia do uzyskania porozumienia ma miejsce w sytuacji, kiedy pomiędzy udziałowcami dojdzie do konfliktu, a strony nie starają się o kompromisowe rozwiązanie, lecz z nieuzasadnionym uporem obstają przy swoim zdaniu. Sytuacja taka jest niebezpieczna dla stabilności firmy ponieważ nieporozumienia między udziałowcami mogą spowodować, że firma zostanie sparaliżowana w zakresie swoich działań. 
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Udziałowcy zakładów azotowych zgłosili  wniosek do zarządu by zainstalować nowoczesne urządzenia do ochrony środowiska, ponieważ na zakład były nakładane wysokie kary za zanieczyszczanie otoczenia szkodliwymi chemikaliami. Udziałowcy stwierdzili, że korzystniej będzie raz zainwestować pieniądze niż cały czas płacić wysokie kary. Zwołano posiedzenie wszystkich udziałowców i zarządu. Część udziałowców nie chciała jednak wyrazić zgody na wysokie wydatki na ochronę środowiska, gdyż stwierdzili, że taka inwestycja spowoduje znaczne obniżenie dochodu rocznego. Druga strona tłumaczyła, że roczne kary nakładane na zakład są na tyle duże, że w przyszłym roku inwestycja ma szansę się zwrócić. Strony nie mogły dojść do porozumienia. Poproszono by każdy z obecnych wypowiedział się i przedstawił swoje zdanie. Za każdym razem, gdy któryś z udziałowców dochodził jednak do głosu zaczynały się kłótnie. Stwierdzono więc, że nie pozostaje nic innego, jak przeprowadzić głosowanie.  Wykonanie montażu urządzeń przeszło większością głosów do realizacji. Druga część udziałowców nie mogła się jednak z tym faktem pogodzić  i zapowiedziała, że w najbliższym możliwym okresie zrezygnuje z udziałów w tej spółce.
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Udziałowcy nie powinni między sobą doprowadzać do konfliktów, lecz jedynie poszukiwać na drodze logicznego rozumowania optymalnych rozwiązań. Spory powinny być rozwiązywane w sposób kompromisowy. Bezpodstawny upór i nieustępliwość są jedną z przyczyn, które prowadzą do negatywnych emocji i nie sprzyjają rozwiązywaniu problemów firmy.  Ważne jest by udziałowcy nawzajem sobie ufali oraz potrafili i chcieli ze sobą współpracować.      

6. Społeczeństwo i środowisko

Społeczność lokalna

1. ZAKRES SPOŁECZNEJ ODPOWIEDZIALNOŚCI PRZEDSIĘBIORCY

Przedsiębiorcy, podobnie jak inni obywatele są współodpowiedzialni za tworzenie przyjaznych warunków życia lokalnych społeczności. Z reguły jednak mają większe możliwości oddziaływania (pozytywnego lub negatywnego) na wspomniane warunki. Społeczna odpowiedzialność przedsiębiorcy oznacza dążenie do tego, aby przeważały pozytywne dla otoczenia rezultaty funkcjonowania firmy a oddziaływanie negatywne było jak najmniejsze. Korzystny dla otoczenia efekt pracy firmy nie zawsze jest osiągany poprzez działania bezpośrednio powiązane z jej funkcjonowaniem. Firma może angażować się w inicjatywy służące całej społeczności, takie jak rozwój kultury, edukacja, sport, poprawa infrastruktury. Działania takie, tworzą korzystny obraz przedsiębiorstwa wśród klientów i kontrahentów. 
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Na terenach wiejskich rolnicy często wywożą śmieci do okolicznych lasów. W rezultacie lasy przypominają bardziej śmietniki niż tereny rekreacyjne. Na zjawisko to zwróciła uwagę niewielka firma produkująca maszyny rolnicze. Zdecydowała się, w ramach produkcji ubocznej wyprodukować kontenery na śmieci, które następnie przekazała sąsiednim gminom. Kontenery zostały rozstawione w okolicznych wsiach, co pozwoliło na wyeliminowanie wywożenia śmieci do lasu. Pierwsze kontenery, przekazane bezpłatnie, otworzyły jednocześnie nowy rynek dla firmy. Kolejne kontenery były już dostarczane na zlecenie gmin wiejskich w całym województwie na zasadach komercyjnych. 
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Przedsiębiorstwa powinny współdziałać ze społecznością lokalną, wspierając cele użyteczne dla ogółu. Duże firmy tworzą specjalne fundacje, które zajmują się wybieraniem i sponsorowaniem działań użytecznych dla całego społeczeństwa. Małe i średnie przedsiębiorstwa nie mają takich możliwości. Mogą jednak współpracować z organizacjami pozarządowymi, zajmującymi się działalnością charytatywną, z władzami samorządowymi,  a także w wielu wypadkach przedsiębiorcy mogą sami być animatorami  np. imprez kulturalnych czy inicjatyw rozbudowy lokalnej infrastruktury. 

2. DZIAŁANIE NA NIEKORZYŚĆ LOKALNEJ SPOŁECZNOŚCI

Działanie na niekorzyść lokalnej społeczności ma miejsce w sytuacji, kiedy przedsiębiorca nie utożsamia się ze społeczeństwem i nie dba o jego interesy. Przedsiębiorca działa na niekorzyść lokalnej społeczności poprzez, np. zatruwanie środowiska, zatrudnianie ludności z odległych miejscowości, jego działalność powoduje niszczenie dróg, stwarza sytuacje niebezpieczne dla życia człowieka itp. Zachowanie takie może doprowadzić do tego, że lokalna społeczność będzie nastawiona do niego negatywnie, nie będzie popierać jego przedsięwzięć, a nawet może starac się mu szkodzić.
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Dobrze prosperująca firma budowlana chciała powiększyć zakres działalności. W tym celu właściciel postanowił otworzyć własną cegielnię i zakład konstrukcji stalowych. Aby rozpocząć budowę obiektów firmowych, znalazł teren najbardziej odpowiadający tym celom, a następnie spotkał się z burmistrzem, któremu przedstawił swoje plany, obiecując jednocześnie, że dzięki przedsięwzięciu zmniejszy się bezrobocie w gminie. Ponadto właściciel firmy obiecał, że zadba o dobre urządzenia do ochrony środowiska. Tymczasem po zakończeniu budowy, przedsiębiorca nie wywiązał się ze swoich zobowiązań. Nie chciał przyjmować do pracy ludzi z pobliskich wsi co argumentował tym, że potrzebuje niewykwalifikowanego personelu. Okazało się również, że przedsiębiorca wcale nie dba o ochronę środowiska. Woda pobierana do obiegu chłodniczego wracała do jeziora po wstępnym oczyszczeniu. Jezioro stawało się więc coraz bardziej zanieczyszczone. Również prace prowadzone przy wydobyciu gliny nie zostały zabezpieczone, a ponieważ wykop był dość głęboki mieszkańcy obawiali się o bezpieczeństwo dzieci. Mieszkańcy gminy postanowili, że skoro przedsiębiorca działa na ich niekorzyść będą się do niego odnosili tak samo. Często dzwonili więc do Instytutów Ochrony Środowiska i zgłaszali, że zakłady zanieczyszczają środowisko ponieważ nie posiadają odpowiednich urządzeń. Swoim uporem zmusili także przedsiębiorcę do ogrodzenia terenu wydobycia gliny, a z czasem do inwestycji proekologicznych. 
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Przedsiębiorca powinien utożsamiać się z lokalną społecznością i zdawać sobie sprawę, że jeżeli będzie działał na jej niekorzyść, to społeczność będzie do niego nastawiona negatywnie.  To przedsiębiorca wchodzi na nowy teren i zmienia lokalne środowisko, więc to jego inicjatywą powinno być zdobycie zaufania mieszkańców. Powinien zaoferować mieszkańcom nowe miejsca pracy i bezpieczeństwo. W zamian za możliwość prowadzenia przedsiębiorstwa powinien angażować się w prace, które są wykonywane w  miejscowości, w której znajduje się jego zakład, a interesy swoje utożsamiać z interesem środowiska.  

3. WPROWADZANIE W BŁĄD SPOŁECZNOŚCI LOKALNEJ

Społeczeństwo powinno wiedzieć, co będzie się działo w bezpośrednim sąsiedztwie. Jeśli planuje się jakąś inwestycję, powinno się informować miejscową społeczność, jakie następstwa może nieść ze sobą to przedsięwzięcie. Przekazywanie społeczeństwu nieprawdziwych informacji na temat funkcjonowania przedsiębiorstwa oznacza wprowadzanie w błąd społeczności lokalnej. Wówczas mieszkańcy mogą czuć się oszukani, zwłaszcza jeżeli nie przekazano informacji o niekorzystnych skutkach.
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Na przedmieściach dużego miasta zlokalizowano zakłady przemysłowe. Wcześniej na odrolnionych terenach zaczęło powstawać osiedle domków jednorodzinnych. Budujących zapewniano, że inwestycja będzie proekologiczna. Zakład planował zainstalowanie ekranów wodnych do skraplania zapylenia, ścianę zieleni, zainstalowanie wanien do opłukiwania kół samochodów, plandeki na pakach ciężarówek. W rezultacie posadzono tylko jeden rząd drzewek. Owoce z okolicznych ogrodów obłożone są kożuchem pyłu. Nie da się też uprawiać warzyw, a okna można myć na okrągło.
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Uczciwość i odpowiedzialność nakazuje, aby sprawy stawiać jasno. Społeczność lokalna ma prawo do rzetelnej informacji, co się będzie działo w bezpośrednim sąsiedztwie. Kierownictwo powinno uprzedzić, jakie konsekwencje dla okolicy będzie niosło ze sobą funkcjonowanie fabryki. Znając fakty osoby planujące  osiedlenie się w pobliżu miałyby możliwość wyboru i podjęcia decyzji czy chcą tam mieszkać, czy nie. W powyższym przypadku społeczność lokalna miała prawo liczyć na zastosowanie obiecanych zabezpieczeń, zapewniających właściwą jakość otoczenia. Niestety, przedsiębiorcy wprowadzili ją w błąd narażając na zrozumiałe niedogodności.

4. KONFLIKTY Z SĄSIADAMI NA TLE UCIĄŻLIWOŚCI PROWADZENIA DZIAŁALNOŚCI GOSPODARCZEJ

Konflikty sąsiedzkie są częstym zjawiskiem w warunkach polskich. W przypadku prowadzenia działalności gospodarczej konflikty dotyczą najczęściej spraw związanych z jej uciążliwością dla okolicznych mieszkańców. Ponieważ polskie normy w zakresie ochrony środowiska są znacznie bardziej liberalne niż zachodnie, działalność uciążliwa jest przemieszana z funkcjami mieszkaniowymi. W niektórych przypadkach uciążliwość wynika z wyjazdów, przejazdów i dojazdów do posesji oraz dokuczliwości transportu.
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Na terenie wiejskiej gminy zlokalizowano zakład przerobu mączki kostnej. Chociaż zakład funkcjonuje od wielu lat, do chwili obecnej nie zainstalowano szczelnych magazynów surowca. Wokół zakładów unosi się fetor trudny do opisania ponieważ surowiec jest magazynowany na placu składowym. Wielokrotne kontrole środowiskowe zalecały budowę magazynów lecz postanowienia te nie były realizowane. Mieszkańcy przez lata pisali petycje z prośbami o zmniejszenie tej uciążliwości. Nie doczekawszy się reakcji, doprowadzili do tygodniowej blokady zakładu. W rezultacie ostrego sporu, terenowy inspektor sanitarny nakazał zaprzestanie działalności gospodarczej.
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Konflikty z sąsiadami związane z uciążliwością zakładu dla środowiska należy rozwiązać z poszanowaniem godności osobistej osób, które zgłaszają postulaty. Nie należy przeczekiwać czy lekceważyć problemów zgłaszanych przez sąsiadów, ale starać się w jak najlepszy sposób wyjść im naprzeciw. Nawet jeżeli określone prośby, uwagi, zastrzeżenia sąsiadów nie mogą być zrealizowane, należy z nimi szczerze i uczciwie na ten temat rozmawiać. Osoby kierujące przedsiębiorstwami powinny zdawać sobie sprawę, że ponoszenie nakładów na zmniejszenie uciążliwości zakładów dla środowiska jest niezbędne. Jeżeli zaległości zostały nagromadzone w przeciągu długiego okresu to w danym momencie trudno je nadrobić.

5. ZAWIŚĆ INWESTYCYJNA

Zawiść inwestycyjna jest zjawiskiem o charakterze konfliktu sąsiedzkiego, który polega na tym, że sąsiedzi maksymalnie utrudniają realizację nowych przedsięwzięć inwestycyjnych. Dokonuje się to w ten sposób, że zgłaszają oni zastrzeżenia, protesty, wnioski o wstrzymanie robót oraz inne tematy do władz, które sprawują nadzór budowlany. Skutkuje to częstym wstrzymywaniem prac, przedłużaniem procesu budowy oraz zwiększonymi kosztami inwestora.
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W centralnej dzielnicy ćwierćmilionowego miasta realizuje się budowę tzw. plomby, czyli budynku wstawianego pomiędzy już istniejące obiekty. W budynku znajdą się mieszkania na wynajem. Sąsiedzi nie chcą aby inwestycja była realizowana. Trudno wskazać jakiekolwiek rozsądne przyczyny tego stanowiska. W ramach procedury uzyskiwania tzw. „warunków zabudowy i zagospodarowania terenu” oraz pozwolenia na budowę stosują maksymalną możliwość składania sprzeciwów i protestów. Wydłuża to procedurę uzyskiwania pozwolenia na budowę do 8 miesięcy. W trakcie realizacji inwestycji sąsiedzi wielokrotnie składają doniesienia na niedostateczne zabezpieczenie terenu budowy, niebezpieczne sposoby realizacji budowy, wreszcie rzekome odstępstwa od pierwotnego projektu. W wyniku ciągłej presji, inwestor spowalnia tempo realizacji budowy.
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Zawiść inwestycyjna jest często wynikiem słabego kontaktu i braku otwartości wobec sąsiadów. Inwestor, rozpoczynający realizację przedsięwzięcia inwestycyjnego powinien sam albo poprzez swojego pełnomocnika spotkać się z każdym sąsiadem z osobna i poinformować go o zamierzeniach inwestycyjnych. Jednocześnie w trakcie rozmowy można wskazać na swoje prawa do terenu oraz zapewnić, iż prawa sąsiadów nie zostaną w żaden sposób ograniczone. W trakcie rozmowy należy także poprosić sąsiadów o zgłaszanie bezpośrednio do inwestora wszelkich uwag i opinii na temat realizowanej budowy. Zaprezentowanie otwartego podejścia do sąsiadów może zaowocować uniknięciem sytuacji konfliktowych w przyszłości. Jeżeli jednak już doszło do konfliktu na tle realizowanej inwestycji, można spróbować porozumieć się z sąsiadami. Należy jednak liczyć się z koniecznością pewnych ustępstw na rzecz sąsiadów. Można tego uniknąć próbując porozumieć się jeszcze przed realizacją inwestycji.
6. BRAK OBIEKTYWIZMU W POSTRZEGANIU INTERESU SPOŁECZNEGO
Za pojęciem braku obiektywizmu w postrzeganiu interesu społecznego kryje się ocenianie otoczenia wyłącznie pod kątem interesów firmy. Interes społeczny jest dostosowywany do interesu firmy. Przedsiębiorca uznaje tylko takie działania, które są korzystne dla przedsiębiorstwa i jednocześnie minimalizuje skutki niekorzystnego wpływu firmy na otoczenie. Obowiązuje zasada , iż wszystko co jest dobre dla firmy powinno być także dobre dla otoczenia. 
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Zakład utylizacji odpadów jest wyjątkowo uciążliwy dla okolicznych mieszkańców. Jest jednocześnie liczącym się pracodawcą na lokalnym rynku pracy. Mieszkańcy podejmują interwencje u właściciela zakładu z prośbą o odsunięcie uciążliwej działalności dalej od zabudowań. Możliwość taka istnieje ale wiąże się z dodatkowymi kosztami. Przedsiębiorca odmawia, twierdząc, że produkcja nie jest tak uciążliwa, jak twierdzą mieszkańcy. Ponadto jego zdaniem, chcąc mieć możliwość zatrudnienia mieszkańcy powinni pogodzić się z niewielkimi uciążliwościami. 
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Właściciel firmy powinien dążyć do minimalizowania kosztów działalności. W tych działaniach powinien jednak patrzeć obiektywnie na zagrożenia jakie stwarza funkcjonowanie firmy i na jej wpływ na społeczność lokalną. W przypadku zagrożenia interesów społeczności lokalnej warto ponieść dodatkowe koszty, zwłaszcza jeżeli leżą one w zasięgu możliwości  firmy i uznać argumenty otoczenia. Firma powinna podjąć próbę załagodzenia konfliktu, poprzez np. zorganizowanie spotkania z przedstawicielami mieszkańców i przekazanie im informacji o uwarunkowaniach finansowych projektów nastawionych na zmniejszenie uciążliwości oraz przedstawić plan działań. Regułą powinno być łagodzenie konfliktu a nie twierdzenie, iż mieszkańcy nie mają racji lub są przewrażliwieni.
7. PROWADZENIE DZIAŁALNOŚCI POD “FAŁSZYWYM SZYLDEM”

Zdarza się, że przedsiębiorstwo formalnie działające pod oficjalną nazwą, w rzeczywistości prowadzi całkiem inną działalność. Pomijanie faktycznych informacji o funkcjonowaniu przedsiębiorstwa w środowisku lokalnym przez jego kierownictwo jest brakiem szczerości ze społecznością lokalną, która ponosi pewne konsekwencje działalności firmy. 
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W eleganckiej dzielnicy dużego miasta przedsiębiorca wynajął wolno stojącą willę. Okoliczni mieszkańcy interesowali się nowym przybyszem – na każdego obcego patrzyli dosyć podejrzliwie. Wkrótce na okazałym domu pojawiła się tablica z napisem “Studio odnowy biologicznej. Siłownia, sauna, masaż”. Jednak po pewnym czasie mieszkańcy zaobserwowali, że Studio pracuje niemal na okrągło, a klientami są głównie mężczyźni. W okolicy zaczęli się pojawiać podejrzani osobnicy. Prawdziwą burzę wśród okolicznych mieszkańców wywołała znaleziona w gazecie reklamówka promująca pod adresem firmy “Studio odnowy biologicznej. Siłownia, sauna, masaż” – Agencję Towarzyską.
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Każde przedsiębiorstwo ma wpływ na życie i losy społeczności lokalnej. Zależnie od swojego rozmiaru, rodzaju prowadzonej działalności, charakteru powiązań z innymi podmiotami zmienia się zakres, intensywność i głębokość oddziaływania przedsiębiorstwa na otoczenie lokalne. Dlatego też bardzo istotne jest uczciwe informowanie wspólnoty lokalnej od samego początku o charakterze funkcjonowania danego przedsiębiorstwa. Zdarza się, że już w fazie planowania widoczna jest “nieprzystawalność” firmy do jej otoczenia społecznego. Decyzje ważące na losach wspólnoty lokalnej nie mogą jej zaskakiwać. Miejscowa społeczność powinna porozumieć się z kierownictwem firmy, która nie jest pożądana w okolicy i przedstawić mu argumenty nakłaniające go do zmiany miejsca prowadzenia działalności lub wykonywania działalności zgodnej z formalnymi informacjami. Jeżeli to nie odniesie skutku mieszkańcy powinni interweniować w gminie, następnie mogą organizować protesty i demonstracje. Po pewnym czasie te działania powinny przynieść oczekiwane rezultaty.

8. NIE UTOŻSAMIANIE INTERESU WŁASNEGO Z INTERESEM ŚRODOWISKA LOKALNEGO

Nie utożsamianie interesu własnego z interesem środowiska ma miejsce w sytuacji, kiedy podmiot gospodarczy korzystając z przywilejów nie odwzajemnia się i działa na niekorzyść lokalnej społeczności, gospodarki, a nawet polityki. Sytuacja taka doprowadza w konsekwencji do przeciwstawienia się społeczności przeciwko takiej działalności. Społeczność na zasadzie samoobrony zwalcza mniej lub bardziej intensywnie poczynania przedsiębiorcy.
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W pobliżu niewielkiej miejscowości otworzono kopalnię węgla brunatnego. Zatrudnienie w kopalni otrzymało 80% mężczyzn zamieszkujących tą miejscowość. Zarobki ich były stosunkowo wysokie, a możliwość wydawania pieniędzy w tej miejscowości niewielka. Sytuację tą wykorzystali właściciele restauracji, którzy otworzyli trzy bary. Ceny napojów alkoholowych były stosunkowo niskie i górnicy chętnie odwiedzali bary. Z czasem odwiedziny stały się tak częste, że wydatki na alkohol pochłaniały dużą część dochodów. Powodowało to sprzeczność interesów ponieważ rodziny traciły w wyniku tej działalności środki finansowe. Z powodu nadużywania alkoholu, między górnikami dochodziło do bójek. W czasie tych burd często uszkadzano własność publiczną lub prywatną co znowu powodowało straty lokalnej społeczności. W wyniku nadużywania alkoholu pracownicy często spóźniali się do pracy, a swoje obowiązki wykonywali dużo gorzej i wolniej niż wcześniej. Zwiększyła się także liczba zwolnień chorobowych, które spowodowane były uszczerbkami zdrowia wynikłymi w czasie bójek. Powodowało to, że starty ponosiła także kopalnia. Sytuacja taka nie mogła więc trwać długo ponieważ niemożliwością było, żeby wszyscy ponosili straty, a dochody miały tylko restauracje. Wystąpiono więc do władz z prośbą o cofnięcie licencji na prowadzenie tego rodzaju działalności gospodarczej, a swoją decyzję argumentowano stratami zdrowotnymi, finansowymi i moralnymi.
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Chcąc rozpocząć działalność gospodarczą trzeba się upewnić czy nie będzie ona kolidowała z interesem środowiska. Społeczeństwo, które będzie ponosiło starty w wyniku działalności, wystąpi przeciwko niej. Właściciel firmy sprawiającej kłopoty w środowisku lokalnym, powinien zdawać sobie sprawę, że nie wygra w konfrontacji z całym społeczeństwem ponieważ to on nie utożsamia się z ich interesami. Przez jakiś czas może będzie miał zyski, ale w konsekwencji poniesie porażkę i straty.         

9. LEKCEWAŻENIE OCZEKIWAŃ SPOŁECZNOŚCI

Lekceważenie oczekiwań środowiska jest to sytuacja, w której przedsiębiorca ignoruje istniejącą w jego otoczeniu strukturę i  nie wykonuje podjętych przez siebie zobowiązań. Przedsiębiorca taki dba tylko o swoje interesy i nie utożsamia się ze społeczeństwem zamieszkującym w pobliżu jego przedsiębiorstwa. Społeczeństwo czuje się oszukane ponieważ wcześniej ten sam przedsiębiorca obiecywał im coś zupełnie  innego.  Ludność traci do takiego przedsiębiorcy zaufanie i nie popiera go w żadnych przedsięwzięciach.
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Właściciel cegielni dowiedział się, że w pobliżu osiedla domków jednorodzinnych znajduje się duże złoże gliny. Chciał wykupić więc ten teren w celu wydobywania gliny. Zakup ten był możliwy wyłącznie przy założeniu uzyskania zgody okolicznych mieszkańców. Przedsiębiorca zaprosił więc mieszkańców osiedla na spotkanie, na którym przedstawił swoje plany. Społeczeństwo początkowo nie chciało wyrazić zgody ponieważ ziemie te znajdowały się za blisko miejsca ich zamieszkania, a wykop byłby niebezpieczny dla dzieci, a także zniszczyłby pobliskie środowisko. Przedsiębiorca zapewnił, że prace wydobywcze nie będą trwały dłużej niż rok, a po tym czasie przeprowadzi on rekultywację terenu. Obiecał, że w miejscu wykopu powstanie rekreacyjny staw, a teren wokoło wykopu będzie obsadzony drzewami. W czasie wykopu teren miał zostać ogrodzony, aby zapewnić bezpieczeństwo dla dzieci. Ostatecznie mieszkańcy po przedyskutowaniu projektu wyrazili zgodę. Przedsiębiorca wykupił więc teren i zaczął prowadzić prace wydobywcze. Teren wykopu nie został jednak ogrodzony i mieszkańcy zaczęli protestować. Właściciel  ogrodził teren tylko od strony osiedla i od strony drogi. To uspokoiło trochę mieszkańców. Złościli się jednak ponieważ droga dojazdowa na osiedle została zniszczona i cały czas było na niej błoto. Ostro nie protestowano  ponieważ  po roku szkody te miały być naprawione. Tymczasem po zakończeniu prac wydobywczych właściciel zabrał wszystkie maszyny, a teren zostawił rozkopany i niezabezpieczony. Mieszkańcy zaczęli do niego wydzwaniać i wysyłać listy, ale właściciel nigdy nie był obecny. Po półrocznych staraniach mieszkańcy zrozumieli, że zostali oszukani. Tymczasem skarpa pod wpływem ulewnych deszczów zaczęła się obsuwać, a droga na osiedle była praktycznie nieprzejezdna. Mieszkańcy dodatkowo  na swój rachunek musieli naprawić drogę i postarać się o rekultywację zniszczonego terenu. 
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Przedsiębiorca powinien utożsamiać się z potrzebami społeczeństwa i nie lekceważyć oczekiwań środowiska. Przedsięwzięcia, które podjął się wykonać w zamian za zgodę na użytkowanie terenu, powinny być wykonane zgodnie z planem. Właściciel zakładu powinien spełniać przyjęte na siebie zobowiązania, gdyż stanowią one element transakcji handlowej. Partycypowanie w kosztach innych przedsięwzięć służących ogółowi mieszkańców cementuje jego więź ze środowiskiem w którym funkcjonuje i ułatwia rozwiązywanie innych problemów.

Środowisko naturalne

10. ZANIECZYSZCZANIE ŚRODOWISKA PRZYRODNICZEGO

Działalność przedsiębiorstw przemysłowych z reguły niesie ze sobą następstwa dla środowiska naturalnego. Zadaniem kierownictwa powinno być działanie na rzecz zneutralizowania niekorzystnych następstw dla otoczenia. Jednak nie dla wszystkich przedsiębiorców jest to priorytet.
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Elektrociepłownia usytuowana pod miastem zasila całą okolicę w energię cieplną, ale emituje do atmosfery dwutlenek siarki i tlenki azotu. Zakwaszają one silnie opady atmosferyczne, są główną przyczyną smogu fotochemicznego i tworzenia się silnie toksycznych zanieczyszczeń wtórnych, gwałtownie przyspieszają korozję budowli kamiennych i konstrukcji metalowych, a także zagrażają zdrowiu ludzkiemu. Ozon, dwutlenek siarki i tlenki azotu uważane są za związki, które synergicznie oddziaływują na rośliny tzn., jeśli związki te występują jednocześnie powodują szkody przy niższych stężeniach niż gdyby występowały pojedynczo.
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Przedsiębiorcy podejmujący decyzje inwestycyjne powinni wykazać szczególną troskę o środowisko naturalne. Dobra wspólne na ogół nie mają obrońcy i tylko prospołeczna postawa przedsiębiorcy może stanowić realną barierę niszczenia. Trudno jest pogodzić różne interesy. Społeczność lokalna powinna wypowiedzieć się czy chce otrzymywać ciepło, czy woli czyste powietrze (jeżeli musi być taki wybór) i dojść do porozumienia z lokalną ciepłownią.

11. NIEUZASADNIONA UCIĄŻLIWOŚĆ DLA ŚRODOWISKA

Wiele firm prowadzi działalność uciążliwą dla środowiska. Ograniczenie niekorzystnego wpływu na środowisko jest z reguły związane z kosztownymi inwestycjami i wymaga czasu. Jednak wiele firm zanieczyszcza środowisko, pomimo, że zmniejszenie uciążliwości można stosunkowo łatwo osiągnąć, wprowadzając np. niewielkie zmiany organizacyjne lub ponosząc stosunkowo niewielkie koszty.
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Serwis samochodowy świadczy m.in. usługi wymiany oleju. Pracownicy wyrzucają zużyty olej częściowo do kanalizacji, a częściowo na pobliskie nieużytki. Podobnie inne odpady (stare smary, zepsute części, przewody) są wyrzucane do śmieci i wywożone na wysypisko. Firma nie podejmuje żadnych wysiłków, aby zgromadzić zużyty olej w jednym pojemniku i przekazać do utylizacji. Również nie stara się gromadzić osobno części metalowych i przekazywać je na złomowisko.
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Firma nie powinna pozbywać się odpadów, wyrzucając je do kanalizacji lub wywożąc na publiczne wysypiska. Należy tak zorganizować pracę, aby odpady były segregowane i w miarę możliwości przekazywane do dalszej utylizacji. W żadnym wypadku nie należy wyrzucać odpadów toksycznych. 

12. MAŁA STABILNOŚĆ W PRZEDSIĘWZIĘCIACH ODZIAŁYWUJĄCYCH NA ŚRODOWISKO

Zjawisko małej stabilności w przedsięwzięciach odziaływujących na środowisko  zachodzi wtedy, gdy zadeklarowane inicjatywy mające na celu poprawę warunków środowiskowych nie są dotrzymywane.  Złożenie takich deklaracji, a następnie nie spełnienie ich ma negatywne skutki, ponieważ w oparciu o nie podjęto inne decyzje, które ściśle wiązały się z realizacją danego przedsięwzięcia.
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W miejscowości, w której znajdowała się fabryka farb i lakierów, podjęto decyzję o budowie zakładu utylizacji odpadów, który byłby przystosowany również do utylizacji odpadów poprodukcyjnych. W momencie rozpoczęcia budowy wyrażono zgodę na otworzenie wysypiska śmieci. Śmieci przybywało bardzo szybko w wyniku czego również powiększała się powierzchnia wysypiska. Tymczasem na skutek nieprzewidzianych w realizacji przedsięwzięcia kłopotów finansowych, budowa posuwała się naprzód bardzo powoli, a czasem przerywano ją nawet na kilka miesięcy. Również zakład farb i lakierów wiedząc, że będzie miał co robić z odpadami postanowił zwiększyć produkcję i zatrudnić więcej pracowników. Realizację tej decyzji rozpoczęto w momencie rozpoczęcia budowy zakładu utylizacyjnego. Tymczasem w wyniku powolnej realizacji projektu, ilość odpadów zwiększała się, a zakład nie miał co z nimi zrobić. Niezabezpieczone odpady wywożono więc na wysypisko śmieci. Sytuacja ta była również kłopotliwa dla mieszkańców pobliskiego miasteczka. W czasie niekorzystnych warunków atmosferycznych mieszkańcy skarżyli się na nieprzyjemny zapach i duże chmary owadów przylatujących z obszaru wysypiska.
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Z powodu małej stabilności przedsięwzięć odziaływujących na środowisko, inne plany związane z pomyślną realizacją takiego projektu, jak opisany powinny być realizowane dopiero po zakończeniu danego przedsięwzięcia ze względu na bezpieczeństwo ekologiczne i społeczne. Terminy zakończenia zadań należy dotrzymywać, a osoby deklarujące podjęcie się realizacji takich przedsięwzięć powinny realnie przeanalizować swoje plany i ich wykonalność. W szczególności w sprawach związanych z ochroną środowiska zachodzi konieczność dostosowania  się do obowiązujących wymogów i reguł koegzystencji. Równocześnie własne bezpieczeństwo nakazuje nie uzależniać się od zbyt wielu innych czynników czy procesów.

13. PRZEWOŻENIE ZWIERZĄT W NIEWŁAŚCIWYCH WARUNKACH

Przewożenie zwierząt w niewłaściwych warunkach polega na transportowaniu zwierząt z narażeniem ich na cierpienia, pragnienie i głód. Zwierzęta mają prawo do właściwego traktowania.
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Przedsiębiorstwo transportowe współpracowało z hodowcami zwierząt eksportowanych do Europy Zachodniej. Przewożono m.in. owce, ale sposób transportu pozostawiał wiele do życzenia. Zwierzęta były transportowane w zamkniętych kontenerach, bez odpowiednich otworów gwarantujących cyrkulację powietrza, a ponadto ładowano dwa razy więcej owiec, niż dopuszczają normy. Po kilkunastogodzinnej podróży w fatalnych warunkach (bez picia i karmy, w ścisku) 30% owiec padło. Zachodni odbiorca był oburzony postępowaniem kontrahenta.
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Zwierzęta również mają swoje prawa, ale nie wszyscy przedsiębiorcy to rozumieją i dlatego nie zapewniają im godziwych warunków m.in. podczas transportu. Takie postępowanie nie należy do etycznych. Można mieć nadzieję, że podejście przedsiębiorców zmieni się pod wpływem niedawno wprowadzonej ustawy o ochronie zwierząt. Zwierzęta mają prawo do właściwego traktowania. Dlatego przedsiębiorcy powinni zapewniać im odpowiednie warunki podczas transportu, a więc: odpowiednią powierzchnię dla określonej liczby zwierząt, przerwy w dłuższej podróży, karmę i picie.

14. NADUŻYWANIE TESTÓW NA ZWIERZĘTACH

Praktyka ta polega na stosowaniu testów na zwierzętach pomimo, że istnieją inne sposoby zbadania np. jakości produktu czy stopnia jego szkodliwości dla użytkowników. Przedsiębiorcy decydują się na wykorzystanie zwierząt bo takie testy są w niektórych wypadkach najtańsze i łatwiejsze do stosowania. W niektórych przypadkach przedsiębiorcy mogą nie wiedzieć o istnieniu innych metod testowania produktu.
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Firma produkująca kosmetyki wytwarza m.in. tusz do rzęs. Do sprawdzania jakości produktów wykorzystywane są króliki. Nakładając tusz na oczy królików pracownicy firmy sprawdzają, czy nowe produkty nie powodują podrażnień. Właściciel firmy uważa, że tylko taka metoda daje gwarancję właściwej jakości. Nie chce zrezygnować z wykorzystania zwierząt, pomimo że inne firmy odeszły już od tej metody testowania produktów kosmetycznych.
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Decyzja o zastosowaniu testu na zwierzętach powinna być zawsze poprzedzona analizą możliwości wykorzystania innych sposobów testowania produktów. Nawet jeżeli inne metody wiążą się z dodatkowymi kosztami, należy je wprowadzić. Testy na zwierzętach są dopuszczalne tylko w tych wypadkach, gdy odstępstwo od tej metody stwarza poważne zagrożenie  dla zdrowia ludzi. Nadużywanie testów na zwierzętach  jest niekorzystne z punktu widzenia interesów firmy. Może bowiem spowodować nieprzychylne nastawienie klientów. Z kolei umieszczenie na produkcie informacji, iż nie był on testowany na zwierzętach (jeśli rzeczywiście jest to prawdą) sprzyja kreowaniu pozytywnego wizerunku firmy. 

15. IMPORT TOKSYCZNYCH SUBSTANCJI

Substancje toksyczne, a raczej ich składowanie stwarza problemy. Właściwe przechowywanie odpadów jest kosztowne, a nie przynosi żadnych finansowych profitów (poza nie szkodzeniem środowisku). Dlatego dla niektórych przedsiębiorców pozbycie się kłopotliwych substancji jest “najlepszym” rozwiązaniem. Znajdują wówczas chętnych do importu toksycznych substancji.
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Firma handlowa specjalizowała się w imporcie. Właściciel wydzierżawił niewielki teren pod miastem, przy trasie przelotowej. Zbudował magazyn. Przez pewien czas widać było, że wokół magazynu coś się dzieje, ale w końcu już nikt się nie pojawiał na terenie firmy. Blaszany magazyn rdzewiał i nikt się nim nie interesował dopóki wichura nie zerwała ścian i dachu zapomnianego magazynu. Wtedy ujawniła się zawartość “blaszaka”. Sąsiedzi przedsiębiorstwa zawiadomili władze lokalne o budzącym podejrzenia transporcie. Były to setki jednakowych beczek z napisami w obcym języku oraz symbolem środków trujących. Po dokładnym zbadaniu zawartości beczek okazało się, że jest toksyczna, a jej wyciek może być niebezpieczny dla środowiska. Właściciel terenu zniknął.
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Sprowadzane do kraju substancje toksyczne często są składowane w ziemi. Na terenie Polski jest ok. 1300 składowisk zawierających odpady I i II grupy toksyczności, w tym miejsc wieloletniego przechowywania przeterminowanych pestycydów. Aby te odpady nie stanowiły zagrożenia dla środowiska, składowiska używane wiele lat na gromadzenie odpadów powinny być prawidłowo zbudowane i rekultywowane. Jeżeli dojdzie do wykrycia nielegalnie przechowywanych substancji toksycznych, konieczne jest zabezpieczenie ich, by nie stanowiły zagrożenia.

16. BRAK OCENY WPŁYWU NOWYCH INWESTYCJI NA ZANIECZYSZCZENIE ŚRODOWISKA

Problem ten występuje wtedy,  gdy w projekcie inwestycyjnym pomijane są analizy jego szkodliwości dla środowiska, jak również brakuje rozwiązań, które mogłyby ewentualnym szkodom przeciwdziałać. Przedsiębiorca pomija koszty związane z  wykorzystaniem środowiska naturalnego. 
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Mały zakład rzemieślniczy współpracuje z jedną z hut szkła przy grawerowaniu scen myśliwskich na wazonach kryształowych. Wyroby ciszą się dużym powodzeniem i właściciel decyduje się na rozwinięcie produkcji, zakup nowych maszyn i zatrudnienie nowych pracowników. Przygotowuje plan finansowy nowej inwestycji, w którym uwzględnione zostają koszty zakupu maszyn, wybudowanie nowego pomieszczenia, koszty przeszkolenia pracowników, koszty wynagrodzeń. Pominięte zostają natomiast koszty neutralizacji  odprowadzenia zwiększonej ilości ścieków. 

[image: image314.wmf]
ZASADY POSTĘPOWANIA

Środowisko naturalne jest dla przedsiębiorcy jednym z zasobów, takim jak zasoby siły roboczej czy kapitał i korzystanie z niego wiąże się z kosztami. Koszty te powinny być uwzględnione przy projektowaniu nowych przedsięwzięć. Ich pominięcie oznacza brak rzetelności w przygotowaniu biznes planu i prowadzi do niedoszacowania kosztów inwestycji. Nie można liczyć na to, że np. w małym zakładzie odpady zostaną wyrzucone  na publiczne składowiska śmieci, a toksyczne ścieki odprowadzone do publicznej kanalizacji. 

17. PREFEROWANIE KAR ZAMIAST DZIAŁAŃ NA RZECZ OGRANICZENIA ZANIECZYSZCZEŃ

Preferowanie kar zamiast działań na rzecz ograniczenia zanieczyszczeń oznacza przyjęcie przez przedsiębiorstwo strategii płacenia tzw. opłat za korzystanie ze środowiska zamiast podejmowania działań na rzecz czystej produkcji. Jest to brak poczucia odpowiedzialności za otoczenie, które samo się nie obroni przed niefrasobliwymi przedsiębiorcami bez wyobraźni.
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Duże przedsiębiorstwo produkcyjne przeprowadziło kalkulację kosztów inwestycji proekologicznej. Pozwoliłaby ona wyeliminować odprowadzanie ścieków powstających w procesie produkcyjnym do pobliskiej rzeki. Przygotowano również drugą kalkulację: jaka byłaby wysokość opłat za korzystanie ze środowiska w pewnych dopuszczalnych granicach. Okazało się, że dla fabryki korzystniejsze jest wybranie drugiego wariantu, czyli płacenie opłat, zamiast zrealizowania inwestycji, na co zdecydowano się z pełną świadomością. Co więcej, przedsiębiorstwo, mimo, że  jego praktyki nie są przyjazne środowisku, uzyskało certyfikat systemu zarządzania środowiskowego zgodnego z normami ISO 14000.
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Przedstawiona ”możliwość” wyboru między opcją poniesienia kosztów w związku z inwestycją eliminującą emisję ścieków, a uiszczaniem opłat za korzystanie ze środowiska nie powinna mieć miejsca, tym bardziej, że świadomość ekologiczna przedsiębiorców nie jest zbyt wysoka. Ponieważ inwestycje proekologiczne są kosztowne, państwo powinno (być może za pomocą instrumentów fiskalnych) stworzyć przedsiębiorstwom warunki sprzyjające podejmowaniu tego typu przedsięwzięć. Należy brać pod uwagę długookresowe rozwiązania oraz uwzględniać ekonomiczność inwestycji proekologicznych w dłuższej perspektywie czasowej.

7. Władze państwowe
Podatki

1. ZATAJANIE PRAWDZIWYCH DOCHODÓW I OBROTÓW

Zatajanie prawdziwych dochodów i obrotów jest przestępstwem karalnym i polega na ujawnianiu w sprawozdaniach podatkowych tylko części obrotów i dochodów. W rezultacie część działalności jest nie ewidencjonowana, nie ujawniana i stwarza nieprawdziwy obraz finansowy firmy. Postępowanie takie stanowi poważne nadużycie i jest dowodem braku społecznej odpowiedzialności prowadzenia biznesu. 
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Zatajanie prawdziwych dochodów i obrotów dokonuje się najczęściej poprzez prowadzenie przez przedsiębiorców podwójnej księgowości. Jedna księgowość obejmuje dostawy materiałów i surowców (karty PZ), karty pracy, inne wejściowe dowody księgowe i odpowiadające im po stronie wyjść faktury sprzedaży. Jednocześnie firma prowadzi bezfakturowy obrót materiałami i zatrudnia w wymiarze czasu większym niż wykazywano oraz konsekwentnie sprzedaje też bezfakturowo. W rezultacie firma notuje mniejsze obroty i dochody niż w rzeczywistości. Ponadto istniejące koszty stałe rozkładają się na mniejsze dochody co zmniejsza wykazywaną rentowność a nawet doprowadza do wykazywania pozornych strat. 
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Nie ma łatwej drogi wychodzenia z szarej strefy. Polskie prawodawstwo nie oferuje niemal nic osobom, które chciałyby zalegalizować prawdziwe obroty i dochody. Nie stosowane są amnestie czy też odstąpienia od wymierzenia kary w szczególnych okolicznościach. Z tego też względu autorzy zasad etycznej odpowiedzialności biznesu zalecają stopniowe, ale systematyczne odchodzenie od zatajania obrotów i dochodów, tak aby w krótkiej dającej się ująć w kilku miesiącach perspektywie wyjść z szarej strefy. Następnie warto starać się przykładnie prowadzić działalność i poczekać aż po 5 latach przestępstwa skarbowe ulegną przedawnieniu. Należy także podkreślić, iż wielu przedsiębiorców, którzy w burzliwych czasach zarobili nie całkiem legalne pieniądze poważnie angażuje się w działalność charytatywną na rzecz osób biednych, chorych czy też dzieci. Niewątpliwie zwracają w ten sposób dług, który zaciągali u społeczeństwa. Nie warto jednak robić tego w sposób ostentacyjny, ponieważ jest to podejrzane.

2. NIE PŁACENIE SKŁADEK ZUS I PODATKÓW

Nieuczciwi przedsiębiorcy unikają odprowadzania do właściwego urzędu należnych kwot wynikających z zatrudniania pracowników oraz prowadzenia działalności gospodarczej. Nie płacą składek na ZUS czy innych należności. W kategoriach moralnych jest to oszukiwanie bądź wykorzystywanie społeczeństwa i życie na jego koszt. Odnosi się to również do wielkich przedsiębiorstw państwowych, które z założenia nie odprowadzają podatków czy składek na ubezpieczenie społeczne.
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Pani w wieku emerytalnym, w okresie kiedy była czynna zawodowo, przez wiele lat była zatrudniona w jednym przedsiębiorstwie na umowę o pracę. Kiedy osiągnęła wiek emerytalny i zaczęła kompletować dokumenty z wszystkich miejsc pracy, aby udokumentować okresy zatrudnienia wydawało się, że może już przejść na emeryturę. Niestety jej sprawa okazała się bardziej skomplikowana. Po dłuższym czasie, gdy nie otrzymywała decyzji o wysokości przyszłego świadczenia, skontaktowała się z właściwym oddziałem ZUS i oto okazało się, że pracodawca z przedsiębiorstwa, w którym pracowała najdłużej nie uiszczał składek na ubezpieczenie społeczne. W związku z tym nie przysługuje jej emerytura chyba, że sama ureguluje zaległe składki.
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Powyżej opisana nieuczciwość pracodawcy jest nie do zaakceptowania. Pracownik był przekonany, że pracuje na swoją przyszłą emeryturę i nic nie wskazywało, że pracodawca jest oszustem. Jeżeli sytuacja przedsiębiorstwa faktycznie była trudna, należało o tym uprzedzić personel i wykazać wszystkie konsekwencje przyjętego postępowania. Wówczas zatrudnieni mieliby szansę znaleźć inną pracą, gdzie pracodawca solidnie wypełnia swoje obowiązki względem ZUS. Pracodawca odpowiedzialny za zaniedbania powinien być właściwie ukarany bez względu na znaczny upływ czasu, aby inni potencjalni nieuczciwi pracodawcy wiedzieli, co im grozi za tego typu oszustwa. Nie powinno być również tolerowane uchylanie się od obowiązków w omawianym zakresie przedsiębiorstw państwowych. Wyjściem z sytuacji, choć nie łatwym do zrealizowania ze względu na brak akceptacji ze strony społeczeństwa, jest prywatyzacja takich przedsiębiorstw. Pozwoli to na uwolnienie się Skarbu Państwa od roszczeń pracowników tych firm. 

3. OSZUSTWA PODATKOWE

Oszustwa podatkowe to świadome łamanie prawa podatkowego. Najczęściej przybiera formę ukrywania części obrotów lub zawyżania kosztów. Oszustwem jest także zaliczanie towarów i usług do niższych stawek podatku VAT, a także praktyki wyłudzania zwrotu VAT. Łamaniem prawa podatkowego jest także wypłacanie pracownikom części lub całości wynagrodzeń w sposób nieformalny. 
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Firma oferuje usługi malowania mieszkań. W czasie spotkania z klientem oferowane są dwie możliwości: wykonanie usługi za wyższą cenę i wystawienie faktury lub obniżenie ceny o 20% i wykonanie usługi rozliczanej w gotówce bez faktury. Część klientów, którzy np. wykorzystali limit ulgi remontowej  rezygnuje z faktury. Środki finansowe nie zostają uwidocznione w ewidencji księgowej i z kolei wykorzystywane np. do rozliczeń gotówkowych z pracownikami, często zatrudnionymi na czarno. Ci z kolei nie płacą podatku dochodowego.
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Pomimo znacznego fiskalizmu firmy powinny wywiązywać się z wszystkich zobowiązań podatkowych. Można korzystać jedynie z wszelkich legalnych sposobów obniżenia podstawy opodatkowania (ulgi, zwolnienia). Nie wywiązywanie się z obowiązków podatkowych stwarza poważne zagrożenie dla firmy. Poza zagrożeniem karami karno-skarbowymi firma ma  duże problemy z wykazaniem swojej wiarygodności finansowej. To z kolei utrudnia uzyskanie kredytu czy  zawarcie kontraktu. Przedsiębiorcy, zamiast łamać przepisy podatkowe powinni tworzyć silne lobby, które będzie dążyć do obniżenia podatków i zmiany regulacji utrudniających prowadzenie działalności gospodarczej, np. zakresie kosztów uzyskania przychodów. 

Biznes i polityka

4. „PROWIZJE ZA AKWIZYCJĘ”

Prowizje za akwizycję polegają na tym, że przedstawiciel dostawcy oferuje pracownikowi odbiorcy wynagrodzenie („prowizję”) za złożenie zamówienia właśnie u niego. Oznacza to, że pracownik odbiorcy nie będzie się kierował interesem firmy a własnym. Częstokroć przedstawiciele odbiorców organizują nawet przetarg, w którym zwycięża ten dostawca, który daje większą prowizję. Generalnie jeżeli dostawca próbuje zaoferować wynagrodzenie za zawarcie transakcji przedstawicielowi odbiorcy ma to charakter korupcyjny, a akwizycja jest pozorna.
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Dostawca sprzętu komputerowego informuje pracownika działu zakupów danej spółki akcyjnej o prowizjach za akwizycję z tytułu doprowadzenia do zawarcia transakcji. Prowizja ta wynosi 8% od sumy kontraktu i jest wypłacana na podstawie umowy zlecenia na rzecz osoby, która dokonała „akwizycji”. Przedstawiciel odbiorcy może też wskazać inną osobę, która formalnie zawarłaby umowę o akwizycję. W rezultacie pracownik działu zakupów spółki akcyjnej przeprowadza fikcyjny konkurs ofert, w którym „wygrywa” dostawca proponujący prowizję za akwizycję. Traci spółka akcyjna, która dostaje gorszą cenę na dany sprzęt, przynajmniej różniącą się o wartość prowizji.
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Kierownictwa dużych i średnich przedsiębiorstw powinny wypracować szczegółowe zasady etyczne dla pracowników działów zakupów. Zasady te powinny określać jakie formy kontaktów z dostawcami, jaka promocja, upominki czy też prezenty są dozwolone. Podstawowym kanonem tych zasad jest stwierdzenie, że zabronione jest tworzenie sytuacji w której pracownicy odbiorcy mieliby zobowiązania wobec dostawców. Taka sytuacja może powodować, że nie będą oni w stanie podjąć obiektywnych decyzji w zakresie zakupu. Zasady te powinny też enumeratywnie określać, że „prowizje za akwizycję” są zabronione i stanowią podstawę do zwolnienia pracownika.

5. „PROMOCJE I RABATY” DLA POLITYKÓW I OSÓB ZNANYCH

„Promocje i rabaty” dla polityków polegają na tym, że firma oferuje specjalne ceny lub też udostępnia produkty za darmo odbiorcom należącym do osób znanych np. politykom. Powoduje to, że osoby te mogą w swojej działalności zawodowej czy też prywatnie korzystać ze specjalnych przywilejów tylko dlatego, że są osobami znanymi. Firmy prowadzą promocję tego rodzaju, ponieważ chcą aby konsumenci kojarzyli produkty danego producenta ze znanymi osobami. Osoby te mają być nośnikami wzorów konsumpcyjnych dla pozostałych konsumentów. Działanie takie nie tylko stanowi nieuzasadnione uprzywilejowanie określonych grup konsumentów, ale także stanowi uchylanie się od obowiązków podatkowych w dwóch aspektach. Po pierwsze odbiorcy promocji nie płacą części lub całości kwoty, co powoduje, że omijają oni płacenie podatku dochodowego od osób fizycznych (w przeciwnym razie musieliby płacić z dochodu po opodatkowaniu). Po drugie firma nie płaci osobom znanym i politykom za promocję, co oznacza nie zapłacenie podatku VAT. Ponadto dyskryminacja czy uprzywilejowanie jednych grup klientów kosztem drugich jest nieetyczne.
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Jedna z dużych sieci telefonii komórkowej w Polsce udostępniła  posłom i znanym politykom swoje aparaty oraz pewną liczbę rozmów telefonicznych za darmo. Sytuacja ta wywołała szeroką dyskusję w mediach i w społeczeństwie na temat zakresu przywilejów jakie biznes może zaoferować politykom czy osobom znanym. Cała sprawa skończyła się tylko rozstrzygnięciem finansowym: obdarowani mieli zwrócić nie zapłacony podatek dochodowy. Zdaniem większości społeczeństwa wcale nie oznaczało to właściwego rozwiązania.
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Nieetyczne jest obdarowywanie polityków czy osób znanych prezentami, rabatami czy darmowymi usługami przez przedstawicieli biznesu tylko dlatego, że pełnią (te osoby) określoną funkcję. Sytuacja taka wytwarza wzajemne zobowiązania pomiędzy politykami a biznesmenami i może być wstępem do korupcji czy też innych przestępstw karalnych. Z drugiej strony nieetyczne jest przyjmowanie prezentów, rabatów czy darmowych usług tylko dlatego, że zajmuje się określone stanowisko albo jest się osobą znaną. W takich sytuacjach grzeczna odmowa jest najlepszym rozwiązaniem. Wydaje się, że rozwiązanie problemu leży bardziej po stronie oferentów niż obdarowywanych. To producenci, handlowcy powinni przestrzegać reguł prowadzenia etycznej działalności i nie powinni stwarzać krępujących sytuacji dla polityków oraz osób znanych.
6. WYCIĄGANIE OD POLITYKÓW  I URZĘDNIKÓW SPRAW OBJĘTYCH TAJEMNICĄ SŁUŻBOWĄ

Działania takie polegają na wykorzystywaniu kontaktów  z  przedstawicielami władzy publicznej do uzyskiwania informacji poufnych lub tajnych. Takie postępowanie jest sprzeczne z zasadami postępowania fair play. Pozwala bowiem na uzyskanie przewagi konkurencyjnej kosztem innych uczestników rynku. Ponadto naraża na kłopoty polityka, który przekazał nam poufne informacje. 
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Wśród osób zajmujących się importem podzespołów do montażu komputerów pojawiają się pogłoski o możliwości zmiany stawek celnych. Właściciel jednego z przedsiębiorstw, prowadzących taką działalność jest zaprzyjaźniony z wysokim urzędnikiem GUC. Przedsiębiorca  kontaktuje się ze znajomym w GUC i zaprasza go na nieformalne spotkanie, które wykorzystuje do próby uzyskania potwierdzenia lub zaprzeczenia pogłosek o zmianie taryfy. 
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Przedsiębiorcy nie powinni podejmować prób nakłaniania polityków i urzędników do ujawniania tajemnic służbowych. Próby takie najczęściej kończą się odmową ujawnienia tajemnicy i odrzucaniem wszelkich dalszych kontaktów z przedsiębiorcą namawiającym do zdradzenia poufnych informacji. Ponadto uzyskane i wykorzystane w działalności firmy poufne informacje mogą wytworzyć niekorzystny klimat wokół przedsiębiorstwa. Informacje powinny być pozyskiwane w sposób legalny, a polityk czy urzędnik uprzedzony przed spotkaniem, jakiego rodzaju informacji od niego oczekujemy oraz czy spotkanie ma charakter służbowy. Jeżeli określimy spotkanie jako prywatne  należy unikać podejmowania spraw służbowych.
7. POWOŁYWANIE DO RAD NADZORCZYCH „CICHYCH” PRZEDSTAWICIELI ODBIORCÓW

Zjawisko to polega na proponowaniu osobom podejmującym decyzje w sprawach zakupów intratnych stanowisk w innych firmach w celu pozyskania ich przychylności. Następnie wypłaca się im wynagrodzenia w oczekiwaniu na doprowadzenie przez nich do zawarcia transakcji. W wielu przypadkach miejsce w radzie nadzorczej firmy, która wykonuje zlecenie jest zapłatą za przydzielenie zlecenia. Powoływanie do rad nadzorczych „cichych” przedstawicieli odbiorców doprowadza do wzajemnego uzależnienia dostawców i pracowników działu zakupów. Jest to działanie na niekorzyść firmy macierzystej. Inna wersja tego samego zjawiska polega na powoływaniu do rad osób wskazanych przez pracowników firmy odbiorców w celu lepszego kamuflażu.
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Założyciele nowo powołanej spółki czyszczenia statków nawiązali kontakt z przedstawicielami działu zakupów jednego z liczących się armatorów morskich. W wyniku „współpracy” zaproponowali oni trzem przedstawicielom działu zakupów udział w radzie nadzorczej spółki w zamian za zlecanie spółce określonych prac porządkowych na statkach. Tak zorganizowane przedsięwzięcie zaczęło wkrótce funkcjonować. Po roku zostało zmodyfikowane w ten sposób, że pracownicy działu zakupów zrezygnowali z osobistego zasiadania w radzie „podstawiając” członków rodziny lub obce osoby.
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Powoływanie do rad nadzorczych „cichych” przedstawicieli odbiorców jest działaniem korupcyjnym. Narusza ono interesy odbiorców. Powoduje, że pracownicy odbiorcy nie podejmują decyzji kierując się interesem firmy, ale interesem dostawcy i własnym. W miarę upływu czasu są oni coraz bardziej uzależnieni od dostawcy. Istnieją jednak dosyć proste możliwości zaradzenia tego typu sytuacjom. Wewnętrzne przepisy firmy lub też istniejący kodeks etyczny może uzależniać pełnienie funkcji w radach nadzorczych innych firm od zgody dyrektora firmy lub też właściciela. Nie stosowanie się do tego zakazu może skutkować zwolnieniem z pracy. Ponadto, zakład pracy może ustalić procedurę i zasady nabywania od niego zgody na zatrudnienie w innych zakładach pracy.
8. NADUŻYWANIE WŁADZY POLITYKÓW DO POZYSKANIA POMOCY PUBLICZNEJ

Działania te polegają na nakłanianiu polityków i urzędników do poparcia starań firmy o uzyskanie świadczeń finansowanych częściowo ze środków publicznych. Może to być np. dofinansowanie badań marketingowych czy udziału w imprezie wystawienniczej w ramach promocji eksportu. Może to być także wykorzystywanie kontaktów z politykami do uzyskania umorzeń podatkowych, uzyskania preferencyjnego kredytu lub dofinansowania przez budżet części inwestycji .
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Przedsiębiorstwo eksportujące wyroby odlewnicze ubiega się o dofinansowanie udziału w branżowej imprezie wystawienniczej. Firma spełnia wszystkie wymogi formalne niezbędne dla uzyskania dofinansowania ale ilość wniosków znacznie przewyższa środki przeznaczone na dofinansowanie udziału w zagranicznych wystawach będące w dyspozycji Ministerstwa Gospodarki. Właściciel firmy, chcąc zapewnić sobie większą szansę uzyskania dofinansowania prosi o protekcję znajomego urzędnika w ministerstwie. 
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Prowadząc starania o uzyskanie dla firmy pomocy finansowanej ze środków publicznych należy używać wyłącznie argumentów merytorycznych, wykazując, iż środki te będą znacznie bardziej efektywnie wykorzystane niż mogłaby to zrobić konkurencja. Wskazane jest także przedstawić korzyści dla otoczenia (np. utrzymanie miejsca pracy, poprawa konkurencyjności względem firm zagranicznych) i dla branży lub całej gospodarki. Osoby odpowiedzialne za wydanie decyzji warto przekonać, że pomoc ma charakter jednorazowy i firma nie liczy na stałe dotowanie ze środków budżetowych.

9. NADUŻYWANIE POLITYKÓW DO WŁASNEJ PROMOCJI
Tego typu działania przedsiębiorców oznaczają wykorzystywanie pozycji polityków do promowania firmy. Działania takie mogą mieć charakter wykorzystywania wizerunku polityka w kampanii reklamowej firmy. Może to być także uzewnętrznianie wobec potencjalnych kontrahentów dobrych kontaktów z politykiem. Pierwszy przypadek jest stosunkowo rzadki w polskich warunkach. Znacznie częściej mamy do czynienia z drugim przypadkiem. Pokazanie dobrych kontaktów z politykiem często ma podnosić pozycję firmy i sugeruje możliwość wykorzystania kontaktów nieformalnych, a także łatwiejszy dostęp do informacji.
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Firma doradcza prowadzi rozmowy z inwestorem zainteresowanym kupnem jednego z prywatyzowanych zakładów. Zainteresowana jest uzyskaniem zlecenia na pomoc w wynegocjowaniu kontraktu z Urzędem Wojewódzkim. Doświadczenie firmy w tego typu projektach jest niewielkie a kontakt z inwestorem został nawiązany dzięki osobistym znajomościom właściciela firmy doradczej. Przedstawiciel firmy w trakcie rozmowy z inwestorem skupia się przede wszystkim na prezentowaniu swoich dobrych stosunków z Wydziałem Rozwoju Gospodarczego UW. 
Swoimi wypowiedziami stara się zasugerować, że te dobre stosunki bardzo pomogą w wynegocjowaniu korzystnego, z punktu widzenia potencjalnego inwestora kontraktu. Mało uwagi poświęca profilowi firmy i kwalifikacjom zespołu. 
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Firma, która wykorzystuje w celach promocyjnych osoby trzecie, a zwłaszcza polityków i  przedstawicieli władz publicznych powinna od tych osób uzyskać wyraźną zgodę. Powinna także powiadomić polityków o możliwych konsekwencjach wykorzystania ich osoby. Powołując się na opinie polityków czy przedstawicieli administracji publicznej należy uzyskać zezwolenie na wykorzystanie tych opinii w sprawach związanych z promocją firmy. Podobnie należy postępować przy powoływaniu się na dobre kontakty z osobami publicznymi. Osoby te muszą wiedzieć i muszą wyrazić zgodę na wykorzystanie ich nazwisk do promowania działalności firmy. 

10. WŁĄCZANIE POLITYKÓW I URZĘDNIKÓW W ODDZIAŁYWANIE NA ROZSTRZYGNIĘCIA W SPRAWACH PRZETARGÓW PUBLICZNYCH

Działania takie polegają na nakłanianiu  polityków lub przedstawicieli administracji publicznej do interweniowania w komisjach przetargowych. Rezultatem tych zabiegów ma być uprzywilejowane traktowanie jednej z ofert. Ze zjawiskiem tym mamy do czynienia także wtedy, gdy zwracamy się do polityków z prośbą o interwencję w przypadku niewłaściwego postępowania komisji przetargowych. 




PRZYKŁAD

Firma ubiega się o dostawę sprzętu medycznego do jednego ze szpitali wojewódzkich. Po ogłoszeniu przetargu złożyła ofertę, ale zdaje sobie sprawę, że oferty co najmniej dwóch innych konkurentów są równie dobre. Jeden ze znajomych właściciela firmy jest wysokim urzędnikiem w Ministerstwie Zdrowia. Właściciel doprowadza do spotkania ze znajomym urzędnikiem i stara się przekonać go, że z punktu widzenia efektywności wydatków publicznych jego oferta jest najlepsza. Podaje szereg argumentów merytorycznych, które przekonują urzędnika. W rezultacie przedstawiciel Ministerstwa Zdrowia nawiązuje kontakt z dyrekcją szpitala i przedstawia mu argumenty usłyszane od znajomego właściciela firmy. 
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Ważne argumenty, które mogą decydować o wyborze oferty powinny być przedstawiane w materiałach przetargowych. Zwracanie się do polityków z prośbą o przedstawienie komisji korzyści z wyboru jednej z ofert stawia polityka w bardzo niezręcznej sytuacji i może spowodować, że przestanie on utrzymywać z firmą wszelkie kontakty. Także wszelkiego rodzaju zastrzeżenia do pracy komisji przetargowych należy kierować do właściwych organów nadzoru. Włączając znajomych urzędników czy polityków do rozstrzygnięć przetargów możemy narazić ich na poważne problemy. Nawet jeżeli jesteśmy przekonani o słuszności swoich zastrzeżeń, może się okazać że komisja przetargowa podjęła optymalną decyzję, a interwencja polityka jest nieuzasadniona.
11. NAKŁANIANIE DO WYDAWANIA NIEUZASADNIONYCH DECYZJI

Nakłanianie polityków do wydawania nieuzasadnionych decyzji polega na takim przedstawieniu uwarunkowań związanych z prowadzeniem działalności gospodarczej, które skutkują wprowadzeniem rozwiązań niekorzystnych z punktu widzenia interesów kraju. Politycy wprowadzani są w błąd nieprawdziwymi lub niepełnymi informacjami np. o rozwiązaniach prawnych stosowanych w innych krajach , zagrożeniu interesów gospodarczych lub o pojawieniu się zagrożeń dla zdrowia obywateli. 
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Organizacja skupiająca właścicieli małych sklepów prowadzi kampanię na rzecz ograniczenia dostępu do rynku dla zagranicznych supermarketów. W trakcie kampanii przedstawiciele przedsiębiorców powołują się na przykład Francji, która wprowadziła rozwiązanie prawne, ograniczające dostęp do rynku dużym sieciom handlowym. Jednocześnie pomija się informację, że we Francji funkcjonuje już 1200 hipermarketów i ograniczenia zaczęto wprowadzać dopiero po osiągnięciu poważnego nasycenia większości miejscowości dużymi placówkami handlowymi. 
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Prowadząc lobbying w zakresie polityki gospodarczej należy możliwie wszechstronnie przedstawiać uwarunkowania proponowanych zmian. Nie wolno pomijać informacji, które przemawiają  przeciwko proponowanym zmianom. Z reguły każda decyzja ma złe i dobre strony. Prowadząc rozmowę z politykiem  należy pokazać, że dobre strony przeważają. Przy takim postępowaniu politycy nabierają przekonania, że rozmawiają z rzetelnym przedsiębiorcą i nabierają zaufania do proponowanych rozwiązań. Wprowadzenie w błąd polityka, nakłonienie go do wydania nieuzasadnionej decyzji prowadzi z reguły do zerwania wszelkich kontaktów i często do wycofania się z przyjętych zmian. Nie wolno bez rzetelnego sprawdzenia informować polityków o istniejących zagrożeniach. 

12. UKRYTE FINANSOWANIE POLITYKÓW I UGRUPOWAŃ POLITYCZNYCH

Z finansowaniem polityków i ugrupowań politycznych mamy do czynienia wtedy, gdy przedsiębiorcy część swoich zysków przekazują na działalność partii politycznych. Finansowanie ugrupowań politycznych  może też mieć formę zatrudniania w przedsiębiorstwie osób, pracujących faktycznie dla danego ugrupowania politycznego lub wyznaczania pracownika firmy do realizowania zadań związanych z działalnością polityczną. Może polegać także na sprzedaży produktów lub świadczeniu usług dla ugrupowania politycznego lub indywidualnych polityków po specjalnych cenach, niedostępnych dla innych klientów.
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Właściciel firmy poligraficznej jest członkiem dużego ugrupowania politycznego. Jego zakład często ubiega się o zamówienia publiczne, drukując m.in. formularze urzędowe, obwieszczenia itp. W czasie przygotowań do kampanii wyborczej zostaje poproszony o przygotowanie oferty na druk materiałów promocyjnych partii. Przedsiębiorca składa ofertę z ceną dumpingową, znacznie poniżej kosztów druku, licząc na późniejszą przychylność polityków.
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Przedsiębiorcy mogą wspierać ugrupowania polityczne, jednak powinni to robić w sposób przejrzysty. Pomoc dla ugrupowania powinna być wyraźnie oddzielona od  ewentualnych świadczeń komercyjnych firmy dla partii politycznych. Najlepszą z punktu widzenia kultury przedsiębiorczości formą wspierania jest przekazanie określonych środków lub świadczeń w formie darowizny na rzecz wybranej partii. Zasadą powinno być wspieranie ugrupowań ze względów programowych a nie z myślą o  osiągnięciu indywidualnych korzyści dla firmy. Nie należy w sposób uprzywilejowany traktować ofert dla ugrupowań politycznych. Oferty powinny być przygotowane w takiej formie jak dla innych klientów. Pomoc finansowa powinna być uwidoczniona w ewidencji firmy  jako wspieranie działalności określonej partii . 

Dyskryminacja

13. WSPIERANIE UGRUPOWAŃ GŁOSZĄCYCH DYSKRYMINACJĘ I UPRZEDZENIA POLITYCZNE
Wielu przedsiębiorców podejmuje decyzje o udzieleniu politykom wsparcia, w ich kampaniach wyborczych. Niektórzy przedsiębiorcy podejmują decyzję o udzieleniu wsparcia bez dokładnej analizy programu i tez politycznych kandydatów. W efekcie, przy wsparciu środowisk biznesu, do rad gminnych i innych władz oraz parlamentu, wchodzą osoby o poglądach ksenofobicznych, nastawione nacjonalistycznie lub też głoszące nienawiść wobec osób o innych poglądach. Ponieważ przedsiębiorcy i środowiska biznesu zobowiązane są do działania w sposób społecznie odpowiedzialny, nie powinny wspierać ugrupowań i osób głoszących dyskryminację i uprzedzenia polityczne.




PRZYKŁAD

Politycy jednego z ważnych ugrupowań politycznych prowadzą ostrą kampanię na rzecz politycznego rozliczenia się ze swoimi przeciwnikami. Dla osiągnięcia celu nie cofają się przed żadnymi środkami w tym przed formułowaniem oskarżeń nie opartych na dowodach, ujawnianiem informacji chronionych tajemnicą korespondencji, demaskowaniem spraw chronionych prywatnością osobistą i rodzinną. Ostro żądają rozliczenia, twierdząc że jak wygrają wybory doprowadzą do skazania swoich przeciwników politycznych i wtrącenia ich do więzienia. Oskarżenia kierują nie do poszczególnych ludzi odpowiedzialnych, ale do całych grup ludzi czy warstw bez określenia indywidualnej odpowiedzialności. Stosują odpowiedzialność zbiorową.
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Przedsiębiorcy i biznes powinni pamiętać jak złą i niechlubną rolę odegrały kręgi gospodarcze przy dojściu do władzy hitlerowców w Niemczech. To właśnie dzięki nim tak łatwo została zlikwidowana demokracja. Z tego też względu przedsiębiorcy i ludzie biznesu w poczuciu odpowiedzialności za państwo powinni wspierać te ugrupowania i tych kandydatów politycznych, którzy:

1. Kierują się dobrem kraju a nie osobistą korzyścią,

2. Chcą uczynić coś konstruktywnego dla innych,

3. Są nastawieni pozytywnie do społeczeństwa i nie dyskryminują żadnej z jego grup,

4. Nie propagują nienawiści,

5. Są odpowiedzialni w czynach i słowach,

6. Są uczciwi, sprawiedliwi i przywiązani do zasad etycznych,

7. Nie są fundamentalistami w jakiejkolwiek dziedzinie, umieją zawierać rozsądne kompromisy,

8. Są otwarci na problemy i trudności innych,

9. Są wrażliwi społecznie,

10. Ich program jest korzystny dla kraju i lokalnych społeczności.

Wydaje się, że kierowanie się wyszczególnionymi powyżej zasadami pozwoli na uniknięcie wspierania organizacji kandydatów głoszących dyskryminację i uprzedzenia polityczne.

14. WSPÓŁPRACA Z FIRMAMI, KTÓRE WYKORZYSTUJĄ ŁAMANIE PRAW CZŁOWIEKA

Współpraca z firmami, które wykorzystują łamanie praw człowieka polega na kooperacji z przedsiębiorstwem często funkcjonującym dzięki niewolniczej pracy ludzi. Mimo, że na świecie obserwuje się rozwój demokracji, nadal w wielu krajach nie są respektowane podstawowe prawa człowieka. Zamiast międzynarodowego ostracyzmu, państwa te cieszą się całkiem dobrymi stosunki handlowymi na świecie. Jest to możliwe dzięki konkurencyjnej pozycji bazującej na łamaniu praw człowieka.
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Przedsiębiorstwo handlowo-usługowe kooperowało z firmami dalekowschodnimi w zakresie importu obuwia. Można było kupić je po bardzo atrakcyjnych cenach, a w kraju sprzedawały się bardzo dobrze, ponieważ były firmowane przez światowych liderów w branży. Bardzo niskie ceny zbytu kontrahenta z Dalekiego Wschodu wynikały z zatrudniania dzieci i wykorzystywania siły roboczej z obozów pracy. Mimo to, polski przedsiębiorca robił doskonałe interesy na współpracy z producentem obuwia.
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Aby uniknąć powyższej sytuacji należy:

1. Sprawdzić czy praktyki wewnątrzzakładowe kontrahenta są fair, jeżeli nasuwają się podejrzenia;

2. Wygasić współpracę z firmami, które wykorzystują bezpłatną pracę więźniów lub jakiekolwiek inne formy niewolnictwa;

3. Skontaktować się z BRH w celu uzyskania informacji o kontrahencie;

4. Zwrócić uwagę na formy pracy młodocianych i dzieci;

5. Poinformować izbę gospodarczą lub władze administracyjne o zaobserwowanych negatywnych praktykach.

Studia przypadków

Autorzy:


Mieczysław Bąk


Przemysław Kulawczuk


Anna Lewicka-Strzałecka


Anna Szcześniak

1.
Uczciwa czy „nieuczciwa „ konkurencja

Zakaz konkurencji cenowej w biurach notarialnych
Prawnik A.Z. uzyskał niezbędne uprawnienia i założył biuro notarialne. Działalność rozpoczął w początku 1997 r. w Warszawie. Pierwsze miesiące były niezwykle trudne. Wynajęty lokal w centrum miasta pochłaniał znaczne środki, a duża konkurencja na rynku (ponad sto biur notarialnych) i brak możliwości reklamy stwarzały realne zagrożenie upadku firmy. Pan Z. zaczął realnie rozpatrywać możliwość zamknięcia biura i poszukiwania pracy w istniejących firmach. 

Jednym z nielicznych klientów, którzy zgłosili się do biura był mieszkaniec Warszawy, zamierzający sprzedać mieszkanie.  Klient ten, po kilku ogłoszeniach w prasie znalazł osobę zainteresowaną kupnem. Zarówno kupujący jak i sprzedający uznali, że transakcja może się odbyć bez pośrednictwa wyspecjalizowanej agencji nieruchomości, co znacznie obniży koszty. Ponadto uznali, że transakcję najlepiej będzie przeprowadzić w nowym biurze, gdyż firma wchodząca dopiero na rynek będzie skłonna do wykonania usługi po korzystnych cenach. Wiedzieli, że zgodnie z prawem obowiązują  jedynie maksymalne stawki na usługi notarialne. Stawki te mogą być jednak obniżone i jedynym ograniczeniem dla notariusza jest to, że nie może on całkowicie zrezygnować z opłaty notarialnej. Uznali ponadto, że uzyskane uprawnienia są wystarczającą gwarancją właściwej obsługi notarialnej. Liczyli także, że  w nowej firmie, walczącej o klientów jakość obsługi może być lepsza niż w mających ugruntowaną pozycję i klientów biurach działających od kilku lat. 

W biurze pana Z. Usłyszeli, że za usługę będą musieli zapłacić identyczną kwotę, jak w innych biurach  notarialnych. W opisywanym przypadku opłata miała wynieść 1550 złotych + 7% VAT. Klienci zdecydowali się  rozpocząć negocjacje dotyczące ceny usługi. Notariusz nie chciał jednak odstąpić od maksymalnej stawki. Brak elastyczności miał swoje źródła w narzuconych przez samorząd zawodowy cenach. Ceny usług notarialnych powinny być utrzymane na poziomie stawek maksymalnych, ustalonych przez Ministra Sprawiedliwości.

Właściciel biura, mając świadomość dużej konkurencji na rynku usług notarialnych i dużych trudności z pozyskaniem klientów był zainteresowany obniżeniem ceny maksymalnej jednak takie postępowanie było niezgodne z obowiązującym w branży „Kodeksem etyki”. Zgodnie z paragrafem 26 Kodeksu, opracowanego przez Krajową Radę Notarialną „szczególnie rażącym przypadkiem nieuczciwej konkurencji” jest przyciąganie klientów przez zaproponowanie „niższego wynagrodzenia”. Właściciel nie chciał łamać kodeksu branżowego. Znał argumenty przemawiające za jego wprowadzeniem takie jak: niekorzystny wpływ „wojny cenowej” na jakość usług  i związane z tym zagrożenie dla bezpieczeństwa obrotu gospodarczego. Dotychczas, w swojej krótkiej karierze nie stosował takich form promocji, jak niższe niż w innych biurach ceny. 

Notariusz zdawał sobie jednocześnie sprawę z tego, że postępowanie zgodne z narzuconymi przez Radę zasadami utrudnia mu wejście na rynek i stawia pod znakiem zapytania możliwość pozyskania klientów. Za obniżeniem ceny przemawiało także to, że  propozycja obniżenia ceny wyszła od klientów. Przystanie na nią nie pociągało za sobą zagrożenia utraty prawa wykonywania zawodu, gdyż reguły zawarte w Kodeksie nie są obowiązującym prawem. Stosunkowo niewielkie były także szanse na wykrycie faktu obniżenia ceny przez innych notariuszy i związany z tym ostracyzm w środowisku zawodowym. Po rozważeniu wszystkich argumentów pan Z. zdecydował się obniżyć stawkę o 20% i uzyskał zlecenie. W kolejnych miesiącach wyrażał zgodę  na obniżenie  ceny za usługi notarialne, jeżeli klienci występowali z taką propozycją. Dzięki tym działaniom biuro zaczęło przynosić dochód. Jego właściciel znajdował się jednak w mało komfortowej sytuacji osoby łamiącej obowiązujący Kodeks etyki. Jednocześnie informacje o stosowanych przez niego metodach dotarły do właścicieli innych biur i pan Z. zaczął być nieprzychylnie traktowany przez przedstawicieli środowiska. 

Opisany przypadek pokazuje, jak branżowe zasady etyki mogą postawić przedsiębiorców  wobec trudnych dylematów etycznych. Przypadek dotyczy notariuszy, jednak wobec podobnych dylematów mogą stanąć także reprezentanci innych rodzajów działalności, np. tłumacze, którym Stowarzyszenie narzuca obowiązujące stawki. Skutki takich rozwiązań odczuwają głównie nowe firmy, dla których wprowadzane ograniczenia oznaczają konieczność rezygnacji z jednego z najważniejszych instrumentów pozyskiwania zleceń. Część przedsiębiorców wybiera w takiej sytuacji działanie niezgodne z narzuconymi zasadami, uważając że przestrzeganie tych reguł może prowadzić do wyeliminowania z rynku. Ponadto uznają, że reguły ingerujące zbyt głęboko w zasady wolnej konkurencji ograniczają szanse firm bardzo dobrych, które potrafią np. zmniejszyć koszty utrzymując wysoką jakość usług. Inni uznają, że reguł narzuconych przez stowarzyszenia zawodowe należy przestrzegać nawet, jeżeli jest to związane ze stratami finansowymi. W rezultacie narzucanie cen przez organizacje zawodowe prowadzi do rozbicia całego środowiska. 

Narzucanie poprzez Kodeks etyki zasad sprzecznych z zasadami swobody ustalania ceny prowadzi do zagrożenia dla etyki biznesu. Początkujący przedsiębiorcy zdają sobie sprawę, że narzucone normy są korzystne przede wszystkim dla firm o ugruntowanej pozycji rynkowej, z dobrymi powiązaniami z klientami instytucjonalnymi. Firmy takie starają się utrzymać wysokie ceny i ograniczyć dostęp do rynku. Właściciele tych firm mają z reguły także mocną pozycję we władzach stowarzyszeń zawodowych i wykorzystują ją do wprowadzania  reguł, które utrudniają wejście na rynek nowych przedsiębiorstw. Dostrzegają więc, że pod pozorem etyki załatwiane są interesy tylko części przedsiębiorców kosztem pozostałych. 

Jak w takiej sytuacji powinni postępować przedsiębiorcy zagrożeni narzuconymi zasadami utrzymywania wysokich  cen?  Naszym zdaniem  Kodeksy etyki i wszelkie normy ustalane przez organizacje zawodowe czy branżowe powinny być oparte na zasadach etyki a nie na ich braku. Tymczasem  obrona interesów dotychczasowych uczestników rynku kosztem firm wchodzących na rynek jest sprzeczna z kulturą prowadzenia działalności gospodarczej. Kodeksy nie powinny ingerować w swobodę ustalania cen i w ducha obowiązującego prawa. Przecież zamiarem prawodawcy przy ustalaniu cen maksymalnych było właśnie ograniczenie wzrostu cen a nie utrzymywanie jednakowo wysokich cen we wszystkich firmach. Kodeksy, które  próbują utrwalać pozycje monopolistyczną grupy firm nie powinny być wprowadzane i przedsiębiorcy nie powinny być zobowiązani do przestrzegania zawartych w nich ustaleń, ograniczających swobodę konkurencji, wbrew intencjom prawodawcy. 

Kodeksy takie stwarzają niebezpieczeństwo nieprzestrzegania także innych, słusznych i niezbędnych z etycznego punktu widzenia zasad. Dlatego działania przedsiębiorców zagrożonych opisywanymi regułami nie powinny się ograniczać do ich łamania. W interesie całego środowiska leży zmiana takiego Kodeksu. Jest to jednak zadanie trudne, gdyż nowe firmy mają z reguły niewielki wpływ na władze stowarzyszeń. W łamaniu monopolu „starych” firm pomocna może być opinia publiczna. Odwołanie się do prasy, nagłośnienie sprawy wpływają na wycofanie  ograniczających swobodę ustalania cen zasad. 

2.
Społeczna odpowiedzialność firmy

Opis sytuacji

Biuro turystyczne „Dortur” jest firmą prężnie działającą w swojej branży. Firma przez lata pracowała, by zdobyć pozytywny wizerunek, zabiegając o jakość świadczonych usług, dostosowując je do różnorodnych i zmieniających się potrzeb klientów, wywiązując się rzetelnie i terminowo ze wszystkich zobowiązań wobec kontrahentów. Oferta, którą „Dortur” przedstawia swoim klientom jest bardzo zróżnicowana pod względem miejsca, standardu i sposobu spędzania wolnego czasu. W ofercie tej, obok usług świadczonych przez profesjonalne instytucje, znajduje się pewna liczba prywatnych kwater. Ich właścicielami są mieszkańcy znanych miejscowości wypoczynkowych, wynajmujący je od lat w sezonie oraz rolnicy, którzy zainwestowali w wyposażenie swoich domów, by móc przyjmować gości. Rolnicy ci wkładają także sporo wysiłku i ponoszą nakłady na wypromowanie swoich miejscowości, mało znanych, ale często bardzo atrakcyjnych. Firma „Dortur” pomaga im w tym aktywnie.

Dotychczasowa współpraca „Dorturu” z indywidualnymi kontrahentami układała się w większości sytuacji bardzo pomyślnie. Kilka przypadków, w których standardy usług okazały się niższe od obiecywanych nie miało wpływu na ogólną, bardzo pozytywną ocenę wypoczynku w kilkuset prywatnych kwaterach oferowanych przez „Dortur”. Jedyną niedogodnością dla firmy była mnogość transakcji, które musiała przeprowadzać z wieloma kontrahentami świadczącymi drobne usługi. Czasochłonne i kosztowne były także kontrole nowych kwater oraz analiza miejscowych warunków, które przeprowadzała firma, chcąc gwarantować jakość świadczonych usług.

W czasie nieobecności szefowej firmy, Doroty S., która wyjechała na krótki urlop, firma „Dortur” otrzymała bardzo kuszącą propozycję. Instytucjonalny kontrahent, firma „Aleks” zaoferowała kilka tysięcy miejsc w kilku nowo wybudowanych domach. Wszystkie parametry tej oferty były bardzo korzystne, łącznie z promocyjnymi cenami, mającymi obowiązywać przez najbliższy sezon. Szymon C., młody, ambitny menedżer, zastępujący szefową i mający jej upoważnienie do reprezentowania firmy, zastanawiał się jak załatwić tę sprawę.

Rozwiązanie Szymona C.

Szymon C. nie miał wątpliwości, że należy skorzystać z propozycji firmy „Aleks” i nawiązać z nią współpracę. Musiało to się jednak odbyć kosztem zrezygnowania z usług innych kontrahentów, gdyż na zdobycie dodatkowych kilku tysięcy klientów nie było szans. Najbardziej korzystne dla firmy „Dortur” było zerwanie współpracy z indywidualnymi kontrahentami, przede wszystkim ze względu na obniżenie kosztów transakcji. Pewien wpływ na opinię Szymona C. miały także doświadczenia osobiste. W ciągu kilku lat pracy zdarzyło mu się odbyć parę nieprzyjemnych rozmów z rolnikami wynajmującymi kwatery, z którymi nie mógł znaleźć wspólnego języka. Wolał rozmawiać z profesjonalistami. Zresztą najważniejszy jest przecież sukces ekonomiczny firmy, a ten będzie w dużym stopniu zależał od porozumienia z firmą „Aleks”. Jedyny szkopuł w mniemaniu Szymona C. stanowiły umowy zawarte z indywidualnymi kontrahentami, których zerwanie oznaczało dla firmy poniesienie pewnego kosztu. Chcąc oszacować jego wielkość, sięgnął do umów. Wszystkie były sporządzone według jednakowego wzoru, zgodnie z którym firma „Dortur” rezerwowała określoną liczbę kwater u poszczególnych kontrahentów w określonym terminie, z zastrzeżeniem, że cena będzie ustalona na dwa miesiące przed rozpoczęciem sezonu. Szymon C. szybko obliczył, że do terminu, w którym powinna być określona cena brakuje jeszcze trzech dni, a więc umowy nie są ważne w sensie prawnym. „Dortur” nie poniesie zatem żadnych kosztów z racji zerwania umów, wystarczy tylko powiadomić indywidualnych kontrahentów, że firma rezygnuje z ich usług. Menedżer był bardzo rad ze swego odkrycia i przygotował stosowne dokumenty. Czekał na szefową mającą powrócić następnego dnia.

Decyzja Doroty S.
Ku zdumieniu Szymona C., Dorota S. nie zaakceptowała jego pomysłu i firma nie przyjęła korzystnej oferty „Aleksa”. Szefowa „Dorturu” twierdziła, że stosunków firmy z indywidualnymi kontrahentami nie można sprowadzić do określonych na piśmie warunków. Przez lata współpracy opierały się one na wzajemnym zaufaniu, obie strony wywiązywały się ze zobowiązań, niezależnie od formy, w jakiej zostały one podjęte
. Kilka negatywnych przypadków mających miejsce w stosunkach z kontrahentami, z którymi firma zerwała zresztą współpracę, nie może powodować przerzucania odpowiedzialności na tych, którzy rzetelnie wykonywali swoją pracę. 

Zerwanie współpracy z indywidualnymi kontrahentami u progu sezonu spowoduje, że poniosą oni poważne straty. Będą musieli podjąć na gwałt poszukiwania, które zapewne w wielu przypadkach okażą się bezowocne. Dla niektórych osób starszych, mniej zaradnych czy mieszkających w gorzej rozwiniętych regionach skutki wycofania się „Dorturu” ze współpracy mogą być dramatyczne. Decyzja ta będzie także oznaczać zaprzestanie promowania przez firmę regionów stawiających na turystyczny rozwój. Firma zaneguje zatem swoją społeczną odpowiedzialność, którą nie tylko deklarowała, ale podejmowała w rzeczywistości.

W wymiarze ekonomicznym transakcja z „Aleksem” może okazać się korzystna tylko w krótkim czasie. Zrywając współpracę z indywidualnymi kontrahentami i wycofując się z popierania rozwoju regionalnej turystyki, firma „Dortur” straci zapewne część swojego pozytywnego wizerunku. Tymczasem dobra reputacja stanowi jedno z aktywów i choć może być mierzona w kategoriach ekonomicznych nie można jej kupić ani sprzedać, można ją jedynie zdobyć postępując etycznie.

W końcu - zapytała Dorota S. swojego młodego zastępcę – jak czułby się pan, gdybym cały czas dając do zrozumienia, iż jestem zadowolona z pana pracy i zamierzam przedłużyć z panem umowę, na trzy dni przed wygaśnięciem starej oznajmiła, że rezygnuję z zatrudniania pana, ponieważ znalazłam kogoś, kto jednak bardziej mi odpowiada?

3.
Samemu sobie zlecać. „KRAJO-PROJEKT” 1998
PRIVATE 

Wprowadzenie

Ideałem każdego przedsiębiorcy jest posiadać wpływ na określenie potrzeb klienta. W takiej sytuacji przedsiębiorca sam może określić przedmiot zamówienia. W praktyce może się więc stać zarówno kupcem, jak i sprzedawcą w jednej osobie. Najlepiej jest oczywiście jeżeli kupuje i sprzedaje się za cudze (publiczne) pieniądze. Sytuacja bardzo zbliżona do zarysowanej powyżej miała miejsce w województwie południowym.

Zagospodarowanie Wojewódzkich Parków Krajobrazowych

Województwo południowe cechuje się wysokimi walorami turystyczno-krajoznawczymi. Właśnie dlatego na najbardziej atrakcyjnych terenach powołano "strefy chronionego krajobrazu", a wkrótce potem kilka Parków Krajobrazowych. Zasadniczym celem nowo powołanych jednostek była nie tylko ochrona wartościowego krajobrazu, ale również podjęcie prac nad zagospodarowaniem chronionych terenów, tak aby lepiej udostępnić je mieszkańcom i turystom. W ramach prac nad zagospodarowaniem konieczne było przygotowanie Studiów Zagospodarowania Przestrzennego Parków Krajobrazowych. Rada Wojewódzkich Parków Krajobrazowych, pełniąca funkcje nadzorcze wobec dyrekcji parków, postanowiła, że studia powinny być przygotowane do 31 grudnia 1998 roku. Ponieważ Parki Krajobrazowe dysponowały ograniczonymi funduszami zwróciły się do Wojewódzkiego Funduszu Ochrony Środowiska z prośbą o sfinansowanie proponowanych Studiów.

Wojewódzki Fundusz Ochrony Środowiska

Wojewódzki Fundusz Ochrony Środowiska współfinansował szereg projektów związanych z poprawą stanu środowiska: budowę oczyszczalni ścieków, kanalizacji, wodociągów, filtrów przemysłowych itp. Projekty te miały wielomilionowe wartości, a wkład Funduszu wynosił od 10 do 50%, najczęściej 25%. W przypadku niedużych prac, do 100 tys. zł Fundusz mógł finansować całość nakładów. Wśród przedsięwzięć finansowanych przez Fundusz były również prace projektowe i dokumentacyjne o wartościach nie przekraczających kwoty 100 tys. zł. Studia Zagospodarowania Przestrzennego Parków Krajobrazowych zaliczały się właśnie do takich niewielkich projektów.  

Jednym z podstawowych rzeczoznawców przetargowych Funduszu był profesor Wyższej Szkoły Technicznej, zlokalizowanej w stolicy województwa, Jan Milczek. Równocześnie był on przewodniczącym Rady Parków Krajobrazowych. Na przetarg na przygotowanie studiów zagospodarowania przestrzennego ogłoszony przez Wojewódzki Fundusz wpłynęły trzy oferty: jedna firmy „Eko-park”, druga firmy „Krajo-Projekt” i trzecia Spółdzielni Projektantów "Ekologia". Jak podano w jednej z ofert właścicielem firmy „Krajo-Projekt” był Jan Milczek. Powołana przez Fundusz Komisja Przetargowa przesłała oferty do zaopiniowania do rzeczoznawców z pominięciem Jana Milczka, ponieważ jego firma uczestniczyła w przetargu. W opinii rzeczoznawców i komisji przetargowej najlepszą ofertę pod względem merytorycznym przygotowała firma „Krajo-Projekt”. Ceny pozostałych ofert były bardzo zbliżone. Komisja Przetargowa przyznała realizację oferty firmie „Krajo-Projekt”. 

Reakcje społeczne

Powyższa sytuacja wzbudziła krytyczne reakcje społeczne. Dziennikarz lokalnej gazety zadał następujące pytania:
1) Czy jest etyczne, że przewodniczący Rady Parków Krajobrazowych polecił dyrekcjom Parków przygotowanie studiów zagospodarowania przestrzennego, a następnie złożył ofertę na ich przygotowanie?

2) Czy rzeczoznawca Funduszu nie posiadał lepszych informacji na temat szczegółowych wymagań Funduszu niż oferenci zewnętrzni i właśnie dlatego wygrał przetarg?

3) Czy następni rzeczoznawcy funduszu nie będą składali kolejnych własnych ofert na wykonanie kolejnych prac, ograniczając tym samym konkurencję?

Krytyka społeczna spowodowała, że zwołano zebranie Kolegium Funduszu (władzy nadzorczej), którego celem była ocena zaistniałej sytuacji. Kolegium nie dopatrzyło się jednak nadużycia. Wskazano, że celem Funduszu jest optymalna alokacja środków publicznych na przedsięwzięcia polepszające stan środowiska. Oferta firmy „Krajo-Projekt” była niewątpliwie najlepsza, a wykonane później studium - wzorowe. 

Zakończenie (wkrótce nastąpi)

Firma „Krajo-Projekt” nie składała więcej swoich ofert na wykonywanie różnego rodzaju prac na rzecz Funduszu. Nie miałaby ona żadnych szans, ponieważ Fundusz bałby się dalszych kłopotów z prasą i opinią publiczną. Zła atmosfera wokół Funduszu doprowadziła do tego, że zmieniono jego kierownictwo, zmienili się również rzeczoznawcy. Profesor Milczek został odwołany z Rady Parków Krajobrazowych. 

Wnioski końcowe 

Wydaje się, że władze Funduszu popełniły dwa zasadnicze błędy: nie nakłoniły Jana Milczka do podjęcia decyzji czy chce być etatowym rzeczoznawcą (osobą oceniającą) czy też oferentem i wykonawcą. Profesor Milczek wystąpił więc w podwójnej roli. Władze Funduszu temu nie zapobiegły. 

Po drugie, władze Funduszu nie umiały przyznać się do błędu i po zaistnieniu przypadku nie potrafiły wprowadzić reguł w zakresie konfliktu interesu, zapobiegających tego typu sytuacjom na przyszłość. Dlatego nie oczyściły atmosfery wokół Funduszu i zostały wkrótce odwołane.

Profesor Milczek popełnił zasadniczy błąd: pośrednio wykorzystał swoją pozycję w Funduszu do złożenia oferty i osiągnięcia przychodu. Jest ogromną szkodą, że nie będzie mógł przez długi czas wykorzystywać swojego doświadczenia na rzecz poprawy stanu środowiska w województwie południowym. A przecież mógłby to robić gdyby zwolnił się z funkcji rzeczoznawcy Funduszu.

Opinia publiczna z zadowoleniem przyjęła zmiany we władzach Funduszu i Radzie Parków Krajobrazowych. Wyrazem tego był artykuł w lokalnej gazecie.

4.
Kontraktowanie firm obcych

Stocznia Nadmorska likwiduje prywatny biznes swoich pracowników

Wprowadzenie

Stocznia Nadmorska położona jest w województwie północnym. W ciągu kilku pierwszych lat po roku 1990 doświadczała ona bardzo dużych problemów ze względu na utratę rynków wschodnich. Jednak reorientacja dokonana w 1994 roku dała zadowalające rezultaty i stocznia znowu posiadała portfel zamówień na kolejne 3 lata. Jednym z istotnych problemów funkcjonowania stoczni była niezdrowa sytuacja w zakresie zatrudniania tzw. firm obcych. Sytuacja ta bulwersowała zarówno zarząd stoczni, jak i jej pracowników. Jej rozwiązanie stało się nakazem chwili.

Dlaczego funkcjonowanie firm obcych było bulwersujące?

Stocznia Nadmorska jest wykonawcą kompletnych statków, które są odbierane przez armatorów krajowych i zagranicznych. Dla wykonania kompletnego statku niezbędne jest zorganizowanie skomplikowanego i złożonego procesu budowy, w którym uczestniczy wiele różnych zespołów i firm. Już w latach 80-tych ukształtowała się sytuacja, w której trudno było pozyskać wykwalifikowanych fachowców: spawaczy, monterów, malarzy do pracy w stoczni i to pomimo dobrych stawek płac. Dla zlikwidowania luki zatrudnieniowej postanowiono więc angażować firmy obce, które wykonywałyby prace stanowiące tzw. "wąskie gardła". Firmy obce były tworzone najczęściej przez byłych pracowników innych stoczni. Czasami przechodzili do nich również pracownicy Stoczni Nadmorskiej, jednak zarząd stoczni zakazał "podbierania" własnych pracowników. Stoczniowców ze Stoczni Nadmorskiej szczególnie bulwersował fakt, iż pracownicy firm obcych zarabiali znacznie więcej za wykonywanie tych samych prac. Ponadto, w powszechnej opinii cały dział kontraktacji firm obcych był skorumpowany i jego szefowie posiadali udziały w firmach wykonujących zlecenia na rzecz stoczni. Z drugiej strony nikomu z pracowników działu kontraktacji firm obcych nie można było nic zarzucić, ponieważ umowy zawierano według stawek wyznaczanych przez stocznię, a roboty były wykonywane terminowo i pozytywnie odbieranie pod względem jakościowym. W opinii środowiska stoczniowego sytuacja ta była bardzo niezdrowa.

Działania zarządu stoczni zmierzające do naprawy sytuacji

Zarząd stoczni podjął decyzję o tym, że niedopuszczalne jest posiadanie przez pracowników działu kontraktacji jakichkolwiek udziałów, lub interesów w firmach wykonujących zlecenia na rzecz stoczni. W tym celu zorganizowano odpowiednie zebranie i poproszono wszystkich pracowników działu o zlikwidowanie swoich interesów w firmach podwykonawczych albo o zwolnienie się ze stoczni. 

Po drugie, wprowadzono procedurę sprawdzania właścicieli i ewentualnego konfliktu interesów w firmach podwykonawczych. Procedura ta polegała na tym, że firma podwykonawcza starająca się o zlecenie w stoczni musiała dostarczyć dokumenty rejestracyjne oraz złożyć oświadczenie, że nie będzie zatrudniać ani wypłacać żadnych wynagrodzeń czy też dywidend osobom zatrudnionym w stoczni. Stocznia zastrzegała, że złożenie fałszywego oświadczenia spowoduje wniesienie sprawy do sądu o działanie na szkodę stoczni. 

Po trzecie, wszyscy pracownicy stoczni zatrudnieni na stanowiskach kierowniczych zostali zobowiązani do  złożenia oświadczeń o fakcie zatrudnienia w firmach podwykonawczych członków swoich rodzin. Złożenie takiego oświadczenia było obowiązkowe ale nie skutkowało działaniami ze strony zarządu. Oświadczenia przechowuje dział kadr.

Sytuacja po wprowadzeniu zmian przez zarząd

Po wprowadzeniu zmian kilku pracowników działu kontraktacji zwolniło się i jako pełnomocnicy firm obcych jawnie wystąpiło o wykonywanie robót na rzecz stoczni. Pozostała cześć pracowników pozostała i podporządkowała się decyzji zarządu. Po dwóch miesiącach pracownicy działu kontraktacji mogli złożyć oświadczenie, że nie posiadają żadnych interesów w firmach podwykonawczych. Ponieważ praca ta straciła wiele na "atrakcyjności" wielu dynamicznych pracowników działu kontraktacji przeniosło się do innych działów stoczni i w ciągu 2-3 lat w poważnym stopniu zmienił się skład osobowy działu. Obecnie kieruje nim kobieta. Jeden z pracowników działu, który odszedł założył własną firmę okrętową, która współpracuje z kilkoma stoczniami, w tym również ze Stocznią Nadmorską.

Ponadto, wraz z prywatyzacją zakładu stoczniowcy otrzymali dostęp do darmowych akcji stoczni, uzyskując przez to większą pewność zatrudnienia i możliwość osiągnięcia zysku w przypadku wejścia stoczni na giełdę papierów wartościowych. Podczas rozmów z podwykonawcami ustalono, że stawki płac oferowane przez nich nie mogą być drastycznie wyższe niż te zapewniane stoczniowcom. Obniżono też stawki oferowane podwykonawcom, co poskutkowało zmniejszeniem rozpiętości pomiędzy płacami stoczniowców i pracowników firm obcych. Lepsze rezultaty ekonomiczne stoczni i poprawiona organizacja pracy pozwoliły wkrótce na podniesienie zarobków stoczniowców. Firmy obce były zatrudniane w miarę potrzeby i nie miały żadnych gwarancji zatrudnienia. Po 2 latach od wprowadzenia zmian przez zarząd zatrudnianie firm obcych przestało być tematem, który wzbudzałby jakiekolwiek emocje. 

Po trzech latach od wprowadzenia zmian w ramach dalszych prac nad usprawnieniem zarządzania nastąpiło zwiększenie odpowiedzialności i kompetencji kierowników szczebla średniego. Wyniki ekonomiczne stoczni poprawiły się jeszcze bardziej.

5.
Władza ma zawsze rację?

Nadużywanie władzy przez samorząd lokalny

Młody, energiczny człowiek, pełen dobrych chęci i zapału postanowił uruchomić własną firmę. Po analizie sytuacji na rynku lokalnym stwierdził, że osiedlowa piekarnia zapełniłaby istniejącą lukę na rynku podstawowych usług dla ludności. Zdecydował się na zaciągnięcie pożyczki bankowej oraz wydzierżawienie od władz miasta odpowiedniego budynku z przeznaczeniem na piekarnię. W dosyć krótkim czasie udało się uruchomić firmę, która, dzięki znakomitej jakości oferowanych produktów, zdobywała sobie coraz więcej klientów.

Młody przedsiębiorca, nie spoczywając na laurach, zachęcony sukcesami oraz doceniony przez Cech Rzemiosł Różnych poprzez nadanie wielkiego Certyfikatu Gwarantowanej Jakości, postanowił rozbudować piekarnię i prowadzić działalność na większą skalę. Chciał zmodernizować i rozbudować istniejący obiekt, poprawić jakość wyrobów, powiększyć personel oraz liczbę szkolonych uczniów. Rezultatem przedsięwzięcia byłby okazały sklep i poszerzone zaplecze, funkcjonalny, rozbudowany przestrzennie, estetyczny w detalach urbanistyczno-architektonicznych. Spodziewał się przychylności władz samorządowych tym bardziej, że bez zakłóceń już od 10 lat dzierżawił przyległy do piekarni teren zaplecza.

Na początku planowanej inwestycji uzyskał od władz miejskich koncesję na prowadzenie poszerzonego asortymentu artykułów spożywczych w sklepie piekarniczym, co pozwoliło przedsiębiorcy stopniowo spłacać długi i pożyczki. Na początku maja 1995 r. otrzymał również zgodę na wydzierżawienie gruntu pod przyszłą rozbudowę piekarni, ale pod pewnymi warunkami. Władze życzyły sobie, aby przedsiębiorca wybudował nowe komórki lokatorskie, śmietnik, pokrył je – łącznie z projektowaną rozbudową piekarni – nowym dachem, a następnie przekazał na stan Miejskiego Zakładu Gospodarki Mieszkaniowej. Komórki lokatorskie i śmietnik powinny stanowić pod względem architektonicznym jedną całość, zgodnie z zaleceniami architekta miasta. Ponadto władze łaskawie przyjęły zobowiązanie przedsiębiorcy wykonania rozbiórki i budowy nowych obiektów na jego koszt.

Mimo, że dzierżawione zaplecze budynków mieszkalnych było w opłakanym stanie (delikatnie mówiąc), ambitny przedsiębiorca zdecydował się podjąć ryzyko i spełnić wymagania władz miasta. Najpierw uporządkowano zaniedbany teren. Nakładem czasu i środków finansowych inwestor uzyskał wszystkie wymagane uzgodnienia, w tym Urzędu rejonowego MZGM, wydziałów: gospodarki gruntami, architektury i budownictwa, Inspekcji Pracy, Ochrony Środowiska, Terenowego Inspektora Sanitarnego, zapewnił fachowy nadzór budowlany. Wówczas budowa szybko posuwała się na przód, aż do października 1995 r.

Przedsiębiorca otrzymał pismo od prezydenta miasta, w którym domagano się modyfikacji świeżo zbudowanego obiektu. Decyzję uzasadniono protestami mieszkańców okolicznych bloków. Trzeba było rozebrać wybudowane już całe piętro, na co inwestor posiadał całą formalno-prawną dokumentację. Po raz kolejny dostosował się do żądań władz miejskich. Co więcej, oprócz zaleconej rozbiórki, w piśmie stwierdzono, że w planowanej rozbudowie nie można lokalizować nowej części produkcyjnej, a jedynie pomieszczenia magazynowo-socjalne o maksymalnie dwóch kondygnacjach (piwnica i parter). Zarząd Miasta przypomniał jednocześnie o uwzględnieniu w opracowywanym projekcie technicznym elementów małej architektury zlokalizowanych na zapleczu planowanej inwestycji, czyli wykonaniu niwelacji terenu wraz z nasadzeniem zieleni niskiej, wykonaniu piaskownicy, trzepaka, ciągów pieszo-jezdnych. W piśmie zaznaczono również, że spełnienie opisanych wymogów będzie podstawą do zawarcia umowy dzierżawy na grunt, o który zabiegał inwestor. 

Zdesperowany przedsiębiorca i tym razem postanowił dostosować się do narzuconych warunków, chociaż pismo od prezydenta miasta nie respektowało wcześniejszych dokumentów: decyzji o ustaleniu warunków zabudowy i zagospodarowania terenu oraz decyzji kierownika Urzędu Rejonowego mającej charakter pozwolenia na budowę – organu administracji państwowej wyższego rangą. Zatem inwestor ponownie uzyskał decyzję Urzędu Rejonowego, w której zatwierdzono projekt budowlany, udzielono pozwolenia na budowę, a także ustalono warunki realizacji inwestycji.

Po zakończeniu budowy i dokonaniu odbioru technicznego budynku, przedsiębiorca spodziewał się sfinalizowania umowy dzierżawy. Niestety w listopadzie 1996 r. kierownik Urzędu Rejonowego zgłosił sprzeciw w sprawie przystąpienia do użytkowania obiektu i nałożył obowiązek uzyskania pozwolenia na użytkowanie gotowego zaplecza. Ambitny i cierpliwy dotychczas przedsiębiorca tym razem zwrócił się do kancelarii prawnej po pomoc. W sprawę zaangażował się również Cech.

W rezultacie na początku 1997 r. inwestor otrzymał pozwolenie na użytkowanie zmodernizowanej i rozbudowanej piekarni oraz sklepu spożywczego. Jednak do końca półrocza przedsiębiorca został zobligowany do zniwelowania terenu, wykonania ciągów pieszo-jezdnych (czyli wybrukowania kostką ceramiczną całej ulicy) oraz wykonania elementów małej architektury. Koszty planowanej inwestycji zwiększyły się do nieprzewidywalnych rozmiarów. Prośby przedsiębiorcy o przesunięcie terminu nie znalazły zrozumienia i na początku lipca 1997 kierownik Urzędu Rejonowego wydał zakaz użytkowania rozbudowanego zaplecza piekarni. Zdesperowany przedsiębiorca odwołał się do prezydenta miasta, jednak bezskutecznie. Dopiero wojewoda orzekł uchylenie w całości decyzji oraz przekazanie sprawy do ponownego rozpatrzenia przez władze lokalne. Gmina Miejska złożyła jednak odwołanie do NSA.

Po analizie przytoczonego przypadku, nasuwa się pytanie: w jakim stopniu przedsiębiorca powinien realizować cele społecznie użyteczne i jak aktywnie działać na rzecz społeczności lokalnej? Można przypuszczać, że gdyby w powyższym przypadku władze samorządowe poprzestały na żądaniu budowy nowych komórek lokatorskich i boksu na odpady, przedsiębiorca wywiązałby się bez większych komplikacji, ponieważ nie nadwerężyłoby to kondycji finansowej jego firmy. Rozsądne i etyczne jest wymaganie od przedsiębiorcy angażowania się w działalność na rzecz miejscowej społeczności, ale do momentu, do którego taka działalność nie koliduje z sukcesem firmy. Zarząd miasta powinien wyważyć zobowiązania firmy i potrzeby społeczności lokalnej. W omówionym przypadku należało przeanalizować czy wysuwane kolejne żądania nie były zbyt wygórowane w stosunku do uciążliwości piekarni dla okolicznych mieszkańców.

6.
Równe prawa odbiorców

Czy możliwy jest dobór kontrahentów?

Właściciel sklepu z firanami chciał zostać odbiorcą towarów produkowanych przez jedną z większych w kraju Fabrykę Firanek i Koronek. Od początku swojej działalności, czyli od 1991 r. sprzedawał firany z tej fabryki, ale zaopatrywał się u hurtowników. W przypadku innego producenta firanek, przedsiębiorca współpracował z nim bezpośrednio. Ze względu na rosnący popyt na firanki z Fabryki Firanek i Koronek podjął próbę zakupu wyrobów bezpośrednio u producenta. Jednak, jak twierdzi, nie miał możliwości zaopatrywania się w pełen asortyment firan, zwłaszcza we wzory najbardziej poszukiwane przez klientów, fabryka nie udzieliła mu żadnych bonifikat i rabatów.

Według przedsiębiorcy w uprzywilejowanej sytuacji znajdowali się odbiorcy – hurtownicy, którzy podpisali umowę z producentem firanek. Udzielano im rabatów oraz mieli dostęp do pełnego asortymentu towarów. Aby uzyskać podobne korzyści, nasz przedsiębiorca zrezygnował z zakupów u innych producentów, na rzecz tego jednego – Fabryki Firanek i Koronek. Jednak nie zawarto z nim umowy sprzedaży, otrzymał informację, że Fabryka do końca roku wstrzymała zawieranie nowych umów. Przedsiębiorca występował z kolejnymi pismami do Fabryki Firanek i Koronek, w których proponował zawarcie umowy dotyczącej zakupu firan w ilościach hurtowych. Jednak otrzymał odpowiedź negatywną, w uzasadnieniu napisano, że to z powodu ograniczonego poziomu produkcji oraz dużej ilości hurtowni w kraju.

Wtedy odprawiony przedsiębiorca uznał, że jest dyskryminowany. Jego zdaniem takie postępowanie Fabryki Firanek i Koronek świadczyło o tworzeniu przez nią zamkniętej sieci hurtowni w oparciu o indywidualne umowy z wybranymi przedsiębiorstwami i o podziale rynku województwa według kryteriów podmiotowych. Wobec powyższych wniosków, niedoszły hurtownik skierował sprawę do Urzędu Ochrony Konkurencji i Konsumentów. Zarzucił Fabryce, że w latach 1993-94 nadużywała pozycji dominującej na rynku, sprzedając firanki w sposób powodujący uprzywilejowanie niektórych przedsiębiorców, jednocześnie innym odmawiając sprzedaży swoich wyrobów – dyskryminowała ich. W rezultacie doszło do podziału rynku firan według kryteriów podmiotowych oraz uniemożliwienia rozwoju swobodnej konkurencji. Urząd Ochrony Konkurencji i Konsumentów wszczął postępowanie zarzucając Fabryce stosowanie praktyk monopolistycznych.

Postępowanie antymonopolowe dowiodło, że Fabryka Firanek i Koronek działała racjonalnie i w sposób uzasadniony nie naruszając przepisów ustawy antymonopolowej. Fabryka Firanek odpierając zarzuty poinformowała, że w okresie 1993-94 nie zajmowała dominującej pozycji na rynku, gdyż oprócz niej działały jeszcze inne cztery zakłady produkujące firanki, jej udział w rynku nie przekraczał 25%, natomiast polityka sprzedaży opierała się na szczegółowych badaniach marketingowych. Celem Fabryki było stworzenie sieci hurtowni na terenie całego kraju. Sprzedaż realizowano zgodnie z obowiązującym regulaminem sprzedaży. Towar trafiał głównie do dużych odbiorców, sklepów firmowych i patronackich – detalistów, hurtowników i firm konfekcyjnych.  

Dobrą opinię Fabryce wystawili losowo wybrani odbiorcy jej towaru. Ich wypowiedzi przeczyły zarzutom stawianym przez przedsiębiorcę, który zwrócił się do UOKiK. Kontrahenci stwierdzali, że wybierali do współpracy tę fabrykę, gdyż warunki przez nią stawiane były najkorzystniejsze (czyli istniały alternatywne źródła zaopatrzenia w firanki). Do dyspozycji zawsze mieli pełen asortyment wyrobów, a zamówienia realizowano w sposób zadowalający. 

Fabryka Firanek i Koronek nie podpisała z przedsiębiorcą umowy, ponieważ nie uregulował pięciu rachunków. Sprawę skierowano do windykacji pozasądowej w celu uzyskania należności. Dwa lata później udało się odzyskać należności za pobrany w fabryce towar dzięki firmie windykacyjnej.

Z opisanego przypadku można wysnuć kilka wniosków. Po pierwsze, nie należy bezpodstawnie oskarżać kontrahenta. Jeżeli składa się wniosek o wszczęcia dochodzenia przeciwko przedsiębiorstwu w tak poważnym urzędzie, jak UOKiK, powinno się bardzo dokładnie sprawdzić wszystkie fakty oraz zasadność stawianych argumentów. W przypadku braku całkowitej pewności co do podejrzeń, powinno się zrezygnować z oskarżania kontrahenta. Należy unikać dyskredytowania innych podmiotów.

Ponadto z przytoczonego przypadku wynika, że opłacalne jest terminowe regulowanie należności wobec kontrahentów. Fabryka Firanek i Koronek prawdopodobnie nie chciała dalej współpracować z przedsiębiorcą, ponieważ nie wywiązywał się w terminie ze zobowiązań, a jak udowodniło życie były poważne problemy z odzyskaniem należności.

Kolejnym błędem popełnionym przez przedsiębiorcę było szukanie winnego własnej nieudolności. Swoim postępowaniem starał się udowodnić, że to Fabryka Firanek jest głównym sprawcą kłopotów w jakie popadła jego firma. Nie należy obarczać kooperantów swoimi błędami, przerzucając tym samym na nich winę za niepowodzenie oraz zwalniając się jednocześnie od odpowiedzialności za zaistniałą sytuację.

7.
Zawsze pełne informacje o produkcie

„Implements International”, Sp. z o.o. – Warszawa
Informacje o firmie

„Implements International” jest małą firmą, zatrudniającą 15 pracowników. Jedynym udziałowcem firmy jest pan Sergiusz Sobieski, Polak z Kazachstanu. Głównym obszarem działalności przedsiębiorstwa jest handel narzędziami do obróbki metalu, przede wszystkim wiertłami, ale także frezami i gwintownikami. W ofercie firmy znajdują się narzędzia produkowane w Polsce, m.in. wiertła  Widia z Nowego Dworu Mazowieckiego. Przeważająca część produktów jest jednak importowana z Rosji. Prawie połowa importowanych z Rosji narzędzi jest następnie reeksportowana do Finlandii, Danii, Grecji, Nigerii, Cypru. Eksportowane są także wyroby krajowych producentów.

„Implements International” założony został w 1995 r. jednak pomimo stosunkowo krótkiego okresu działania zdobył uznanie klientów i dostawców, dzięki terminowości i oferowaniu towarów bardzo dobrej jakości. Dotychczas na sprzedawane wyroby było niewiele reklamacji. Ponadto pracownicy firmy dokładają wszelkich starań, aby reklamacje były załatwiane z korzyścią dla odbiorcy. Przedsiębiorstwo konkuruje elastycznością cenową, szybkością dostaw, a także korzystnymi dla klientów warunkami płatności. 

Relacje  z pracownikami

Opisywaną firmę wyróżnia także dbałość o pracowników. Przedsiębiorstwo opiekuje się pracownikami przebywającymi w szpitalu, ponosząc koszty dodatkowych świadczeń zdrowotnych. Zasiłki chorobowe wynoszą 100 procent wynagrodzenia. Jeden z pracowników, który po wypadku samochodowym jest niepełnosprawny, jest dalej zatrudniany, na specjalnie dla niego utworzonym stanowisku, dopasowanym do jego możliwości. Samochody firmy udostępniane są do celów prywatnych. Pracownicy mogą podnosić swoje kwalifikacje, korzystając ze szkoleń opłacanych przez firmę. Jedna z pracownic studiuje zaocznie przy wsparciu firmy. Firma otrzymała tytuł „Przedsiębiorstwo Fair Play  1998” w konkursie organizowanym  dla małych i średnich przedsiębiorstw przez Krajową Izbę Gospodarczą 

Doświadczenie w obrocie narzędziami

Przedstawiana firma została założona przez osobę mającą duże doświadczenie w zakresie handlu narzędziami. Właściciel firmy, pan Sobieski współpracował uprzednio z przedsiębiorstwem Inter-Vis. Z Inter-Vis wywodzi się także wiceprezes firmy, pani Krystyna Cywińska. Należy jednak pamiętać, że było to przede wszystkim doświadczenie z zakresu handlu  w okresie gospodarki centralnie planowanej, kiedy istniał ogromny, niezaspokojony popyt na wyroby metalowe. Sprzedaż produktów fabryk EWG nie stwarzała żadnych trudności.  W 1995 r., kiedy pan Sobieski zdecydował się założyć własną firmę, warunki zmieniły się i  rynek był już nasycony towarami najlepszych firm światowych. 

Informacja o produkcie 

„Implements International” sprzedaje wyroby produkowane przez fabrykę w Tomsku  (Rosja) pod znakiem firmowym TIZ – Tomskij Instrumentnyj Zavod. Produkty wytwarzane w krajach Europy Wschodniej, w tym także produkty rosyjskie w powszechnym odczuciu uważane są za gorsze w porównaniu z wyrobami z Europy Zachodniej, Ameryki czy Dalekiego Wschodu. W wielu wypadkach sprzedawcy, mając do czynienia z wyrobem rosyjskim starają się ukryć, a przynajmniej nie eksponować kraju pochodzenia wyrobu. Kierownictwo „Implements International” zdawało sobie sprawę z tych praktyk i zamierzając sprzedawać wyroby rosyjskie stanęło przez koniecznością wyboru: czy ujawnić pochodzenie produktów, czy też sprzedawać narzędzia pod nazwą handlową, która mogłaby nabywcy sugerować pochodzenie zachodnie. Ujawnienie, że wyroby produkuje fabryka w Tomsku  stwarzało niebezpieczeństwo znacznego ograniczenia zainteresowania ze strony krajowych dystrybutorów,  mających świadomość, że Polacy będą preferować produkty firm z Unii Europejskiej, a przynajmniej produkty stwarzające wrażenie, że zostały wytworzone na zachodzie Europy. Nadanie brzmiącej obco nazwy handlowej mogło wywołać większe zainteresowanie klientów. Praktyka taka jest dosyć często stosowana przez inne firmy, zarówno krajowe jak i zagraniczne.  Wyroby z Tomska są np. sprzedawane w Europie Zachodniej pod innymi niż TIZ nazwami. Kraj producenta jest także pomijany lub podawany w formie mało czytelnej dla klientów. W założeniu informacja o tym, że dane narzędzia są produkowane w Rosji powinna dotrzeć tylko do bardzo wnikliwych odbiorców. 

Przygotowując strategię marketingową uznano, że klienci mają prawo do wyraźnej i pełnej informacji o kraju pochodzenia wyrobu. Firma powinna przede wszystkim mieć przekonanie, że oferuje wyrób spełniający wymagania jakościowe. Poczucie pewności dawało w tym wypadku uzyskanie certyfikatu  Instytutu Obróbki Skrawaniem w Krakowie. Uznano także, że można wypromować wyroby rosyjskie, jeżeli zapewniona zostanie właściwa obsługa klienta, towar dostarczany będzie zgodnie z oczekiwaniami  odbiorców a ceny zostaną utrzymane na konkurencyjnym poziomie. Nacisk położono na jakość i na elastyczne dostosowywanie się do potrzeb kontrahentów. Uznano także, że sukces firmy jest powiązany z właściwym traktowaniem pracowników. 

Szybki rozwój firmy

Zastosowana strategia przyniosła sukces. Rzetelne informowanie o kraju producenta  w ocenie omawianego przedsiębiorstwa nie ma negatywnego wpływu na popyt na narzędzia TIZ. Trzy ostatnie lata było okresem niezwykle szybkiego rozwoju przedsiębiorstwa. Wartość sprzedaży  rosła każdego roku o około 50%, głównie dlatego, że klienci nabrali zaufania do nowej firmy. 

Przykład „Implements International” pokazuje, że pełna informacja o produkcie jest korzystna dla rozwoju firmy. Dla odbiorców rzetelność, przestrzeganie terminów i elastyczność jest istotniejsza niż kraj producenta. Ponadto dla długookresowej strategii firmy bardzo ważne jest wytworzenie przekonania u odbiorców, że firma jest w stanie zagwarantować wysoką jakość wyrobu, niezależnie od kraju producenta oraz że wysoka jakość nie musi być powiązana wyłącznie z produktami fabryk zachodnich. Omawiana firma włożyła dużo wysiłku, aby przekonać odbiorców do swojej oferty, wybierając trudniejszą drogę wypromowania produktów rosyjskich. Taka strategia zadecydowała o sukcesie firmy. 

8.
Przede wszystkim zdrowie klientów

„STRAWA” –  Kazuń Nowy

Informacje o firmie

Spółka „Strawa” jest typową firmą rodzinną tworzoną w oparciu o rozwijające się gospodarstwo rolne. W początku lat 80-tych właściciele podjęli decyzję o rozbudowie gospodarstwa i wprowadzeniu hodowli drobiu. Kilka lat później powstała tuczarnia i ubojnia trzody chlewnej. W 1990 roku rozpoczęła się budowa przetwórni mięsa. Obecnie produkcja wędlin stanowi podstawę działalności firmy. „Strawa” nastawiona jest na produkcję wędlin wysokiej jakości. Wędliny te otrzymały pierwszą nagrodę na targach POLAGRA w roku 1998. 

Wybór technologii produkcji

Rozpoczynając przetwórstwo mięsa właściciele przedsiębiorstwa musieli podjąć decyzję czy produkować wędliny wysokiej jakości, w oparciu o tradycyjne technologie, czy też nastawić się na produkcję wędlin popularnych, o długim okresie przydatności do spożycia, uzyskiwanym dzięki znacznej zawartości środków konserwujących. Wybrano zdecydowanie pierwszą możliwość. Konsekwencją tego wyboru jest nazwa firmy,  oznaczająca, że wyroby firmy adresowane są do klientów, preferujących tradycyjny smak wędlin produkowanych na bazie staropolskich receptur. Prezes firmy, pani Bożena Wrzosek-Olechowska podkreśla, że decyzja o wyborze technologii produkcji bez stosowania chemikaliów jest dla firmy bardzo trudna. Wyroby, pomimo że mają znacznie lepszą jakość nie są droższe w porównaniu do produktów dużych przemysłowych przetwórni. W ocenie właścicieli, w przypadku przetworów mięsnych cen nie można podnieść ponad poziom innych wyrobów, gdyż nawet na rynku warszawskim klienci kierują się głównie ceną. W takiej sytuacji decyzja o produkcji wędlin w oparciu o receptury nie zawierające związków chemicznych była powiązana ze zmniejszeniem zysków.

Właściciele „Strawy” zdają sobie sprawę, że  przestawienie firmy na wytwarzanie tańszych w produkcji i łatwiejszych do dystrybuowania produktów konserwowanych chemicznie zwiększyłoby sprzedaż i umożliwiło wygospodarowanie większych środków na rozwój. Firma musi więc dokonać trudnego wyboru, czy postępować podobnie jak znaczna część producentów przetworów mięsnych i stosować tańsze techniki, uzyskując tym samym większą rentowność, czy też konsekwentnie wykorzystywać tradycyjne technologie, kosztem bieżących zysków. Firma nie zamierza zmieniać dotychczasowej strategii, uznając, że powszechnie stosowane w przetwórstwie technologie mogą wpłynąć  niekorzystnie na zdrowie klientów. 

Budowanie wizerunku firmy

Postawienie na walory zdrowotne i wysoką jakość wyrobów ogranicza wprawdzie zyski w chwili obecnej jednak jest niezwykle przydatne w budowaniu pozytywnego wizerunku firmy. Produkowanie wędlin wyłącznie ze świeżego mięsa, pochodzącego ze sprawdzonych hodowli znajduje uznanie klientów. Wyroby „Strawy” są zamawiane m.in. przez Kancelarię Prezydenta, dyplomatów. Klienci chętnie odwiedzają sklep firmowy na Mokotowie, kupując doskonałej jakości kabanosy czy kiełbasę myśliwską. Obecnie nie są jeszcze skłonni płacić wyższych cen za znacznie lepszy od konkurentów produkt, ale należy oczekiwać, że w Polsce, podobnie jak w innych krajach powstanie rynek na produkty żywnościowe, wytwarzane tradycyjnymi metodami, z ograniczoną ilością związków chemicznych. Wówczas produkty „Strawy” będą mogły osiągać wyższe ceny, a firma będzie miała ugruntowaną pozycję na rynku i bardzo małą liczbę konkurentów we wspomnianym segmencie.

Pomoc hodowcom  i  pracownikom

Wysoka jakość wyrobu i ograniczenie związków szkodliwych dla zdrowia wymaga także pozyskiwania żywca właściwej klasy. Dlatego właściciele firmy współpracują z okolicznymi hodowcami, doradzając im jak uzyskać odpowiedni materiał hodowlany. Doradzając rolnikom, firma dba jednocześnie o podnoszenie kwalifikacji własnych pracowników. Główny technolog firmy utrzymuje kontakt z uczelniami, biorąc udział w seminariach i mając dostęp do wyników badań. Dla pracowników produkcyjnych organizowane są szkolenia zawodowe. Przedsiębiorstwo zatrudnia młodych ludzi, opuszczających szkołę w Nowym Dworze Mazowieckim, którzy po przeszkoleniu stają się dobrymi pracownikami. W pracy udało się kierownictwu wytworzyć bardzo dobrą atmosferę. Pracownicy mogą liczyć na wsparcie przedsiębiorstwa w trudnych sytuacjach. Na szczególne wyróżnienie zasługuje pomoc osobom mającym problemy alkoholowe. W rejonie, gdzie działa „Strawa” alkoholizm jest jednym z istotnych problemów społecznych. Firma unika wyrzucania pracowników, zagrożonych alkoholizmem, pomimo, że nie mogą oni pracować w takim zakresie jak ludzie zdrowi. Zamiast tego próbuje kierować na leczenie. Takie postępowanie przyniosło dobre efekty w przypadku jednego z majstrów, którego udało się wyleczyć. Odzwierciedleniem dobrych stosunków w pracy jest mała fluktuacja. Zasadniczo trzon spośród 50-osobowej załogi pracuje  w „Strawie” od wielu lat.

Przykład omawianej firmy pokazuje, że można odnosić sukcesy,  wybierając trudną drogę rozwoju. Postawienie na jakość i troska o zdrowie konsumentów nie przekłada się wprawdzie na duży sukces finansowy, ale firma przynosi zyski i potrafiła zapracować na uznanie odbiorców. W przyszłości, kiedy ustabilizuje się rynek na zdrowe, ekologiczne produkty żywnościowe, będzie to podstawą do szybkiego rozwoju firmy. Ponadto, co dla właścicieli, a także pracowników ma szczególne znaczenie, produkowany jest wyrób o wyjątkowych walorach smakowych i zacznie zdrowszy niż produkty wytwarzane w oparciu o przemysłowe technologie. 

9.
Czy wszystko co nie jest przez prawo zabronione jest dozwolone?

Opis przypadku

Firma „Rolpex” zajmuje się eksportowaniem na Wschód produktów żywnościowych. Jedną z nieruchomości znajdujących się w posiadaniu firmy jest działka o powierzchni 1,2 ha, która została zakupiona kilka lat temu w celu wybudowania na niej magazynów. Załamanie handlu z Rosją spowodowało, że firma musiała ograniczyć swoją działalność, zrezygnować z planów budowy magazynów i starać się o szybkie sprzedanie działki. Sprzedaż działki pozwoli na utrzymanie płynności finansowej i uratowanie kilku a może kilkunastu miejsc pracy. Teren, na którym jest położona działka, znajdujący się kilka lat temu na obrzeżach miasta, okazał się obecnie bardzo atrakcyjnym miejscem. 

Sprawa sprzedaży została powierzona Tomaszowi S., pracującemu w firmie od czasu jej powstania. Dał on ogłoszenie do prasy, na które odpowiedziało kilku chętnych. Rzeczywiście zainteresowanym i gotowym do kupna działki na bardzo korzystnych dla firmy „Rolpex” warunkach okazał się Dawid Ł., reprezentujący firmę „Dawbud”. W trakcie rozmów mających prowadzić do sfinalizowania transakcji, Tomasz S. został nieoficjalnie poinformowany, że działka kupowana jest z zamiarem wybudowania na niej kilku domów mieszkalnych. Wiedział on, że teren nie nadaje się do tego celu, gdyż są poważne problemy z jego odwadnianiem. Znajdujący się w pobliżu zakład sprawia, że w czasie ulewnych deszczów woda nie odpływa równomiernie i powoduje okresowe zalewanie działki. 

Tomasz S. zdał sobie sprawę, że jeżeli poinformuje o tym problemie Dawida Ł., transakcja nie dojdzie do skutku. Był także przekonany, że jeżeli informacja o złej geologicznej kondycji terenu zostanie ujawniona, dalsze usiłowania sprzedaży działki okażą się bezowocne, a na pewno straci ona znacznie na wartości. 

Analiza etyczna

Jak powinien postąpić Tomasz S.? Czy powinien ujawnić negatywne strony działki potencjalnemu kupcowi? Czy ukrycie tej informacji jest oszustwem?

Nie ujawniając informacji o nieprzydatności działki do celów budowlanych, Tomasz S. uratuje bieżące finanse firmy i zapobiegnie zwolnieniu kilku pracowników. Być może pozwoli to przeczekać złą koniunkturę lub wręcz uratuje firmę przed bankructwem i zapewni przyszłe funkcjonowanie i rozwój. Tomasz S. ma wynikający z zawartej umowy o pracę obowiązek działania w interesie firmy, a więc powinien dbać o jej wyniki ekonomiczne. Powinien być lojalny wobec swoich przełożonych, którzy powierzyli mu zadanie sprzedaży działki, także kolegów, którym może wyrządzić krzywdę narażając ich na zwolnienie z pracy. Informację o nieprzydatności działki do celów budowlanych uzyskał Tomasz S. w trakcie pełnienia obowiązków służbowych, a więc ma ona charakter poufny i nie on jest jej właścicielem.

Tomasz S. nie jest zobowiązany przez prawo do ujawnienia niekorzystnej dla firmy informacji, umowa sprzedaży-kupna nie określa przeznaczenia działki. Pogląd, że wszystko co nie jest przez prawo zabronione znajduje swój formalny wyraz w Ustawie o działalności gospodarczej z 23 XII 1998 r., której art.4.1. głosi, iż “Przedsiębiorcy mogą w ramach prowadzonej działalności gospodarczej dokonywać czynności oraz działań, które nie są przez prawo zabronione”.

Stara zasada caveat emptor głosi: niech kupujący ma się na baczności, a więc to nabywca powinien zadbać o to, by sprawdzić, czy działka, którą kupuje w celach budowlanych spełnia odpowiednie warunki. Dawid Ł., zajmujący się profesjonalnie budowaniem domów na kupowanych przez siebie działkach i czerpiący z tego zyski, ma obowiązek zatroszczyć się o przeprowadzenie ekspertyzy geologicznej. Jest to jego obowiązek wobec firmy, w której pracuje i wobec klientów, którym będzie sprzedawał swój produkt. Jeżeli nieprzydatność działki zostanie ujawniona po zakupieniu jej przez firmę „Dawbud”, ale przed zabudową, stratę poniesie firma, jeżeli wybudowane zostaną na niej domy, stratę poniesie nie tylko firma, ale również pokrzywdzeni zostaną mieszkańcy domów, którzy zapłacili i zaufali profesjonalistom.

Można jednak wskazać poważne argumenty na rzecz ujawnienia przez Tomasza S. niekorzystnej dla jego firmy informacji. Pomimo, iż między potencjalnym sprzedawcą działki a przyszłymi mieszkańcami domów zbudowanych na narażonej na zalewanie działce stoi pośrednik, który powinien być profesjonalistą, firma „Rolpex” przyczyni się do krzywdy i straty niewinnych ludzi. Będzie zatem sprawcą tego zdarzenia, gdyż jest świadoma możliwych skutków decyzji o zatajeniu. Odpowiedzialny za zdarzenie jest zawsze jego sprawca, nawet jeżeli w sensie prawnym udało mu się tej odpowiedzialności uniknąć.

Tomasz S. ma dostateczną wiedzę i faktyczną możliwość powstrzymania fizycznej i finansowej szkody, podobnie jak inżynier, który może nie dopuścić do realizacji wadliwej konstrukcji lub lekarz mogący ostrzec pacjenta przed ubocznymi skutkami leku. Możliwość działania pociąga za sobą powinność działania, zaś społeczna odpowiedzialność ludzi biznesu nie jest mniejsza niż innych profesji, ponieważ pozycja i rola biznesu jest dominująca we współczesnym świecie. Firma ma obowiązki wobec właścicieli, klientów, pracowników, ale także wobec społeczeństwa, które nadaje jej status prawny jako odrębnej jednostce i pozwala na korzystanie z zasobów naturalnych i infrastruktury społecznej. Społeczeństwo czyni to nie po to, by stwarzać szansę bogacenia się inwestorom i menedżerom, ale po to, by przetwarzać surowce w potrzebne dobra i usługi, w sposób, który jest współcześnie najbardziej optymalny, czyli za pomocą biznesu.

Za ujawnieniem informacji o działce przemawiają także względy praktyczne. Fakt, że działka została sprzedana w złej wierze zostanie zapewne kiedyś ujawniony. Chociaż firma „Rolpex” uniknie odpowiedzialności prawnej, jej wizerunek zostanie poważnie nadszarpnięty.

Zakończenie
Tomasz S. zdecydował się jednak nie ujawniać informacji o zagrożeniu działki przez powodzie. Plac został sprzedany, a firma „Dawbud” z właściwą sobie niefrasobliwością wybudowała na nim domy, nie zlecając ekspertyzy geologicznej. Piwnice i mieszkania znajdujące się na parterze były co jakiś czas zalewane, mieszkańcy walczyli z grzybem i wilgocią, dostali odszkodowania od wykonawcy, ale nie zrekompensowały one im utraty zdrowia, zdenerwowania i dyskomfortu codziennego życia. Funkcjonująca nieopodal firma „Rolpex” była w kwitnącym stanie i podejmowała wiele cennych akcji na rzecz społeczności lokalnej zamieszkującej zalewany teren. Sfinansowała budowę obiektów sportowych, pokryła koszty zainstalowania telewizji kablowej. Dyrektor firmy Tomasz S. został wysunięty przez komitet mieszkańców na kandydata na posła. Ku zdziwieniu wszystkich, znających jego społecznikowskie pasje, odmówił.

10.
Granice lojalności pracownika

Opis sytuacji

Firma wydobywcza „Otar” rozpoczęła swoje funkcjonowanie na początku lat dziewięćdziesiątych, ku zadowoleniu wielu okolicznych mieszkańców, którzy znaleźli w niej pracę. Miała ona dostarczać swój produkt pobliskim zakładom przemysłowym. Niestety zakłady te stopniowo zaczęły być likwidowane. Firma „Otar” stanęła w obliczu bankructwa. Jej kierownictwo zaczęło intensywne poszukiwania sposobów, które umożliwiłyby przetrwanie zakładu. Próbowano nawiązać kontakty z odbiorcami w bardziej odległych rejonach kraju, ale rezultaty nie były zadawalające ze względu na nieproporcjonalnie wysokie w stosunku do wartości produktu ceny transportu oraz nierytmiczne zapotrzebowanie. Firma egzystowała, ale nie ulegało wątpliwości, że trzeba podjąć radykalne kroki, by zapobiec jej likwidacji.

Jednym z pomysłów na przetrwanie, które brała pod uwagę dyrekcja, było przekształcenie zakładu w składowisko odpadów toksycznych i promieniotwórczych. W tym celu zlecono opracowanie ekspertyzy i odpowiedniego projektu jednemu z ośrodków badawczych. Cała sprawa miała charakter poufny, wiedziało o niej tylko wąskie grono osób. Jedną z takich osób był Krzysztof K., zatrudniony w firmie „Otar” na stanowisku inspektora do spraw wynalazczości. Próbował on przekonać kierownictwo, że nie powinno podejmować decyzji o utworzeniu na terenie zakładu składowiska szkodliwych odpadów bez konsultacji z jego pracownikami oraz społecznością lokalną. Nawet, jeżeli przekształcenie zostałoby dokonane zgodnie ze wszystkimi normami prawnymi i ekologicznymi ludzie ci powinni wiedzieć, że są podejmowane decyzje ich dotyczące i powinni móc na nie wpływać, twierdził Krzysztof K. Kierownictwo firmy „Otar” było odmiennego zdania, uważając, że jedynie metoda faktów dokonanych może uratować firmę od bankructwa i utrzymywało swoje plany w ścisłej tajemnicy.

Jak powinien w tej sytuacji postąpić Krzysztof K.? Czy powinien przekazać do wiadomości publicznej informację o planach kierownictwa? Czy powinien okazać się lojalnym pracownikiem i zachować milczenie? Czy da się określić granice lojalności, której firma może wymagać od pracownika?

Analiza etyczna

Ujawnienie przez Krzysztofa K. informacji o zamiarze przekształcenia firmy w składowisko toksycznych odpadów przyczyni się zapewne do jej zamknięcia i utraty źródeł utrzymania dla wielu okolicznych rodzin. Być może on sam będzie miał kłopoty z pracą. Wiadomo, że pracownik podający do publicznej wiadomości takie czy inne informacje o wewnętrznych sprawach firmy nie jest dobrze oceniany ani przez jej kierownictwo ani przez innych pracowników. Postrzega się go jako „ptaka kalającego własne gniazdo”, jako kogoś, kto przynosi szkodę własnej firmie. Jak wskazuje wiele podobnych przykładów, pracownicy tacy bywają w rozmaity sposób represjonowani, pozbawiani pracy, straszeni, szantażowani, spotykają się z ostracyzmem środowiska.

Pracownik powinien być lojalny wobec własnej firmy, gdyż daje mu ona pracę, będącą dobrem nie dla wszystkich dostępnym. Ma on, wynikający z zawartego kontraktu obowiązek działać w interesie swojego pracodawcy, spełniać jego wymagania i dochowywać poufności informacji uzyskanych w trakcie pełnienia obowiązków służbowych. Niewątpliwie informacja o planach przekształcenia firmy „Otar”, uzyskana przez Krzysztofa K. ma charakter poufny i nie jest jego własnością. Ujawniając ją, inspektor nie tylko złamie zasadę zachowania w tajemnicy informacji poufnej, ale także narazi na straty swoich kolegów, a więc naruszy także ważną społecznie normę solidarności koleżeńskiej.

Z drugiej strony Krzysztof K. chce zapobiec potencjalnej degradacji środowiska naturalnego oraz chce stanąć w obronie szerszej społeczności, która ma nie tylko moralne, ale i konstytucyjnie zagwarantowane prawo do decydowania o sobie i swoim bezpieczeństwie. Lojalność wobec firmy nie może oznaczać bezwzględnego posłuszeństwa zwierzchnikom, ale identyfikowanie się z misją firmy, zaś misja żadnej firmy, firmy „Otar” w szczególności, nie może sprowadzać się do przetrwania czy utrzymywania miejsc pracy za każdą cenę. Rzeczywista lojalność wobec firmy wymaga sprzeciwu wobec praktyk, które w dłuższym horyzoncie czasowym przyczynią się do jej porażki i dlatego pracownikom ujawniającym nadużycia nie powinno zarzucać się nielojalności. 

Utrzymywanie przez kierownictwo firmy „Otar” w tajemnicy planów utworzenia składowiska toksycznych odpadów jest naganne z punktu widzenia etycznego i błędne z punktu widzenia efektywności firmy w długim okresie. Jeżeli składowisko będzie stanowić realne zagrożenie dla środowiska i okolicznych mieszkańców, to jego utworzenie oznacza przerzucenie kosztów rozwiązania problemów ekonomicznych firmy na zewnątrz. Jeżeli istnieje możliwość, by zagrożenie takie zneutralizować, to nadużycie polega na odebraniu możliwości decydowania stronom, których stosunek do problemu powinien być podmiotowy. Plan przekształcenia firmy w składowisko nie jest efektywny dla firmy w dłuższej perspektywie, ponieważ rozwiązanie to natrafi w końcu na silny opór i firma zostanie zlikwidowana. Jeżeli zaś głównym motywem planów kierownictwa firmy były osobiste korzyści finansowe, to czyn taki zasługuje na jednoznacznie negatywną kwalifikację etyczną.

Zakończenie 

Krzysztof K. uniemożliwił swojej firmie uzyskanie koncesji na przekształcenie zakładu. Ujawnił tajne plany kierownictwa, przekazując informację o nich władzom miejscowej gminy oraz Polskiemu Klubowi Ekologicznemu. Spowodowało to protest mieszkańców wsi w pobliżu, której położony był zakład oraz formalny sprzeciw organizacji ekologicznej. Reakcja kierownictwa była typowa dla tego rodzaju sytuacji, tzn. inspektor został zwolniony z pracy za naruszenie tajemnicy służbowej. W jego obronie stanęły związki zawodowe, sprawa znalazła się w sądzie pracy, który ma orzec o zasadności decyzji o zwolnieniu.

11.
Spółdzielnia Mieszkaniowa "Kasztel"

Nieustający biznes z wykonawcami inwestycji 

Wprowadzenie  

Spółdzielnia Mieszkaniowa "Kasztel" jest zlokalizowana w dwustutysięcznym mieście w województwie zachodnim. Gospodaruje około 1200 istniejącymi lokalami oraz prowadzi budownictwo mieszkaniowe. W ostatnim czasie podjęto decyzję o realizacji budowy Osiedle Dolina Nadpotoczna. W ramach projektu przewiduje się wybudowanie 6 wielorodzinnych domów mieszkalnych zlokalizowanych w naturalnej dolinie w odległości ok. 50 metrów od malowniczego potoku. Zarówno projekt jak i ukształtowanie terenu charakteryzują się walorami krajobrazu. 

Warunki realizacji budowy osiedla

Spółdzielnia uzyskała grunt pod budowę Osiedla Dolina Nadpotoczna od miasta na zasadzie wieczystej dzierżawy na 99 lat. Warunkiem było wywłaszczenie kilku gospodarstw rolnych i zapewnienie ich właścicielom mieszkań w ramach spółdzielni. Spółdzielnia dokonała tego  szybko, w ramach przyznawania tzw. mieszkań z odzysku. Ponieważ na rynku kredytowym istniało wysokie oprocentowanie kredytów bankowych (23% w stosunku rocznym) Spółdzielnia postanowiła realizować budowę ze środków własnych przyszłych mieszkańców. Warunki finansowania postawione przez zarząd spółdzielni przyszłym mieszkańcom były następujące: koszt planowany w wysokości 2100 zł/m2, przy terminie odbioru mieszkania do końca 1998 roku, pierwsza wpłata 30%, kolejne wpłaty sukcesywnie w miarę postępu budowy, ostatnia wpłata najpóźniej w dniu odbioru. Koszt planowany może ulec zmianie w miarę wzrostu inflacji i kosztów rzeczywistych (nie więcej niż wskaźnik wzrostu kosztów w budownictwie ustalony przez GUS). Warunki te odpowiadały wielu klientom i w ciągu roku 1997 zgromadzono pierwsze wpłaty na 50% budowanych mieszkań. Okres realizacji budowy obejmował lata 1997-1999. 

Pozyskiwanie wykonawców

O ile strona projektowo-techniczna nie nastręczała wielu problemów o tyle istniały istotne trudności w doborze wykonawcy budowy. Na przetarg nieograniczony ogłoszony przez spółdzielnię zgłosiły się 4 firmy, z których oferta jednej nie spełniała wymogów formalnych związanych z przetargiem. Pozostali oferenci przygotowali interesujące oferty, zbliżone pod względem ceny. Komisja przetargowa spółdzielni miała istotne trudności w podjęciu decyzji. Zadecydował głos przewodniczącego Komisji, wiceprezesa ds. inwestycji spółdzielni, który stwierdził, iż osobiście zna rezultaty pracy firmy „Kontrakbud” i jeżeli pozostałe oferty były równoważne to prawdopodobnie lepiej wybrać ofertę firmy znanej. W rezultacie Komisja przetargowa wybrała ofertę firmy „Kontraktbud”.

Rozkręcanie biznesu z wykonawcami 

Wkrótce po przetargu wiceprezes ds. inwestycji Spółdzielni poinformował zwycięską firmę o tym, że wygrała przetarg i zaprosił na rozmowy dotyczące podpisania umowy. Zwycięzcą przetargu była średnia firma prywatna „Konraktbud”, zatrudniająca 50 pracowników o pewnym doświadczeniu w zakresie budowy domów wielorodzinnych. Podczas rozmów wiceprezesa spółdzielni ds. inwestycyjnych i właściciela firmy budowlanej ten pierwszy stwierdził, iż uzyskana oferta jest bardzo interesująca, ale dosyć nierówna. Jej najsłabszą stroną jest nieduże doświadczenie firmy w wykonywaniu prac wykończeniowych. Jednak aby zaradzić temu problemowi, trzeba by było zatrudnić podwykonawcę - małą firmę wykończeniową, której fachowcy gwarantowaliby uzyskanie bardzo dobrego końcowego efektu. Taką firmą jest „Renogips”, który już poprzednio wykonywał prace na rzecz spółdzielni. W efekcie szef „Kontrakbudu” zgodził się na zatrudnienie „Renogipsu” na 80% robót wykończeniowych. Cichym wspólnikiem „Renogipsu” był brat wiceprezesa spółdzielni, który za każde zrealizowane zlecenie dostawał 5% od kwoty wpływu i nie był zainteresowany faktycznym wykonywaniem robót. 

Z czasem wytworzyła się następująca sytuacja: „Kontraktbud” był uzależniony od spółdzielni w tym sensie, że jeżeli spółdzielnia opóźniała odbiory ze względu np. na niedostateczną jakość to „Kontraktbud” wstrzymywał wypłaty dla swojego podwykonawcy i w ten sposób brat wiceprezesa nie mógł otrzymywać swoich 5%. Powodowało to, że spółdzielnia bez większych problemów dokonywała odbiorów warunkowych z wpisanymi "mało znaczącymi" usterkami do usunięcia w ciągu 1 miesiąca. W ten sposób zapewniono płynny obieg gotówki. System ten jednak zaczął się chwiać w momencie, kiedy lokatorzy uzyskujący mieszkania nie byli w stanie wyegzekwować usunięcia usterek od wykonawcy. 

O ile więc przy pierwszym bloku spółdzielnia mogła zgodzić się na podpisanie protokółu odbioru pomimo "mało znaczących" usterek to przy drugim inspektorzy nadzoru bali się tego ze względu na możliwe awantury ze strony lokatorów. Budowa zaczęła więc się przedłużać. Dla uzyskania bardziej przyjaznego podejścia ze strony spółdzielni przy odbiorach właściciel „Kontrakbudu” zaproponował wiceprezesowi "doradztwo techniczne" w swojej firmie. Wiceprezes stwierdził iż sam nie może takiego doradztwa świadczyć, ale zaproponował swojego "kolegę". W rezultacie drugi blok został też odebrany, co prawda ze znacznie "większym bólem", ale skutecznie. Jednak znacznemu pogorszeniu uległa ekonomika prowadzenia biznesu przez „Kontraktbud”. Nie tylko musiał on rezygnować z bardzo opłacalnych robót wykończeniowych na rzecz „Renogipsu”, ale także płacił 3% od wartości zlecenia za "doradztwo techniczne". Powodowało to poważne obciążenie „Kontrakbudu” i konieczność poszukiwania jak najtańszych pracowników. Ponieważ „Kontraktbud” nie był w stanie zaoferować dobrych stawek płac to do pracy zgłaszali się najgorsi pracownicy, co powodowało ogromną fluktuację kadr. W efekcie coraz trudniej było uzyskać jakość, która byłaby do zaakceptowania przez lokatorów.

Działania Rady Nadzorczej Spółdzielni

Niezadowolenie lokatorów nowych mieszkań znalazło swoje odzwierciedlenie w skargach na działanie Zarządu wysyłanych do Rady Nadzorczej. Rada Nadzorcza podjęła decyzję o zbadaniu procesu inwestycyjnego budowy Osiedla Dolina Nadpotoczna. Rada powołała specjalną komisję do tego celu. W rezultacie prac komisji ustalono, że jakość wykonawstwa jest niezadowalająca, terminy są przeciągane, a wiele robót jest realizowanych w oparciu o tzw. protokoły konieczności, bez trybu przetargowego. Ponieważ problemy napotkanie przy realizacji pierwszego bloku powtórzyły się przy odbiorze drugiego bloku zasugerowano Zarządowi rozwiązanie umowy z „Kontraktbudem” i rozpisanie nowego przetargu. Rada Nadzorcza nie znalazła równocześnie żadnych dowodów na nielegalną działalność członków Zarządu.  

Jak Zarząd wychodził z trudnej sytuacji

Zarząd przyjął do wykonania zalecenia Rady Nadzorczej i ogłosił nowy przetarg na realizację czterech pozostałych bloków. W efekcie działań Komisji Przetargowej została wybrana firma „Zenbud”, której cena była już wyższa o 18% od ceny „Kontrakbudu”. Postanowiono jednak nie wybierać najtańszych wykonawców licząc się z późniejszymi kłopotami z jakością. Podczas dyskutowania treści nowej umowy zarząd stwierdził, że kluczową kwestią jest uzyskanie jak najwyższej jakości. W tym celu można wykorzystać jako podwykonawcę firmę „Renogips”... 

Zakończenie realizacji budowy Osiedla Dolina Nadpotoczna

Pomimo opóźnień zrealizowano budowę osiedla. Niestety planowany koszt budowy zwiększył się z 2100 do 2350 zł za metr kwadratowy. Koszt ten musieli pokryć przyszli mieszkańcy, wzrost kosztu mieścił się dokładnie w wielkości wskaźnika "przeciętnego wzrostu cen" w budownictwie. Zarząd spółdzielni podjął się realizacji kolejnych zadań inwestycyjnych.

12.
Bezpodstawne wypowiedzenia

Naruszenie obowiązków przez pracodawcę

Firma budowlana zatrudniała pana Stanisława na stanowisku mistrza budowlanego od 27 kwietnia 1992 r. Nic nie zwiastowało, że przedsiębiorstwo ma zamiar zwolnić tego pracownika. Nie otrzymywał żadnych upomnień, ani uwag – nie czuł żadnego zagrożenia utraty pracy. Tym większe było zdziwienie pana Stanisława, kiedy 31 marca 1997 r. otrzymał wypowiedzenie umowy o pracę. Ponadto miesięczny okres wypowiedzenia umowy wskazany w wypowiedzeniu był bezzasadny wobec prawie pięcioletniego stażu w firmie.

Pracodawca nie próbował przygotować pana Stanisława na ewentualność zwolnienia z pracy, nie wyjaśniano przyczyn podjęcia tak drastycznej dla niego decyzji. Wobec nieprzychylnej od początku postawy pracodawcy, zaskoczony niespodziewanym obrotem wypadków pan Stanisław postanowił dochodzić swoich praw na drodze sądowej, zdając sobie jednocześnie sprawę, że może to potrwać dłuższy okres. Bezzwłocznie wystąpił do sądu pracy z powództwem przeciwko przedsiębiorstwu budowlanemu. Wnioskował o uznanie wypowiedzenia za bezskuteczne oraz wskazał na błędne naliczenie przysługującego mu okresu wypowiedzenia (trzech miesięcy, a nie jednego). 

Pozwany pracodawca szybko odkrył swoją pomyłkę w wyliczaniu okresu wypowiedzenia i chcąc naprawić swój błąd wysłał list polecony do pana Stanisława. W liście zakład cofał wypowiedzenie umowy o pracę oraz wzywał do podjęcia pracy z upływem błędnie obliczonego jednomiesięcznego okresu wypowiedzenia licząc, że pracownik zaakceptuje to rozwiązanie automatycznie zmieniające jego położenie. Jednak pan Stanisław nie zachował się zgodnie z oczekiwaniem pracodawcy, postanowił czekać na decyzję sądu pracy. Jego postawa nie spodobała się firmie budowlanej, która uznała, że skoro pan Stanisław nie stawił się w pracy – dopuścił się ciężkiego naruszenia obowiązków pracowniczych, a w związku z tym pracodawca może z nim rozwiązać umowę o pracę bez wypowiedzenia z winy pracownika na podstawie art. 52 Kodeksu pracy. Firma postanowiła skorzystać z tej możliwości – zasadnej z własnego punktu widzenia nie zasięgając porady, czy taki krok, uwzględniając wszystkie zaistniałe okoliczności, jest zgodny z prawem. Pan Stanisław i tym razem zwrócił się do sądu składając odwołanie wobec rozwiązania stosunku pracy bez wypowiedzenia z winy pracownika. Sąd pierwszej instancji uznał argumenty pana Stanisława. Wobec tego pracodawca złożył apelację w sądzie drugiej instancji.

W toku rozprawy okazało się, że pracodawca dopuścił się ciężkiego naruszenia swoich obowiązków. Po pierwsze naliczył jednomiesięczny, zamiast trzymiesięcznego, okres wypowiedzenia pracownikowi, który przepracował w firmie niemal 5 lat. Po drugie sąd uznał, że pozwany pracodawca nie miał zgody pracownika na cofnięcie dokonanego wypowiedzenia umowy o pracę, zatem pan Stanisław nie musiał stawić się do pracy w wyznaczonym terminie. Tym samym pracodawca nie mógł rozwiązać z nim umowy o pracę powołując się na art. 52 Kodeksu pracy. Firma budowlana reprezentowała jednak opinię, że pracownik pozywając ją do sądu w pierwszej sprawie o uznanie wypowiedzenia za bezskuteczne – wyraził zgodę na cofnięcie dokonanego wypowiedzenia umowy o pracę.

Jednak sądy pierwszej i drugiej instancji nie podzieliły tego stanowiska. Obydwa sądy orzekły, że skuteczne cofnięcie wypowiedzenia umowy o pracę przez pozwanego mogło nastąpić tylko wówczas, gdyby powód w sposób jednoznaczny wyraził na to zgodę. Złożenie przez pana Stanisława pozwu o uznanie wypowiedzenia za bezskuteczne nie mogło być równoznaczne z takim oświadczeniem. Wobec tego pracodawca nie miał podstawy do zastosowania art. 52 Kodeksu pracy i rozwiązania z nim stosunku pracy bez wypowiedzenia z winy pana Stanisława.

Przedsiębiorstwo budowlane w opisanym przypadku wykazało dużo nieżyczliwości w stosunku do pracownika, który przepracował z pożytkiem dla firmy prawie 5 lat. Gdyby zwolnienie pana Stanisława było uzasadnione, nie uciekałby się do wchodzenia na drogę sądową. Właściwsze byłoby „przygotowanie” pracownika do odejścia z pracy, wyjaśnienie mu przyczyn zaistnienia takiej sytuacji. Wtedy miałby trochę czasu na oswojenie się z myślą o konieczności zmiany pracy i poszukanie innej posady. Łatwiej jest zaakceptować pewne sytuacje, kiedy rozumie się źródło ich powstania. Tutaj firma nie próbowała załatwić sprawy w sposób delikatny. 

Przedsiębiorstwo nic nie zyskało postępując, jak w opisanym przypadku. Sąd wojewódzki oddalił apelację firmy budowlanej, w której wnosiła o zmianę orzeczenia sądu pierwszej instancji, uwzględniającego roszczenia pana Stanisława. Powołano się na uchwałę Sądu Najwyższego z 1986 r., która mówi, że „skuteczne cofnięcie przez zakład pracy wypowiedzenia pracownikowi umowy o pracę wymaga zgody tego pracownika, pomimo wcześniejszego odwołania się pracownika do sądu”. Nieznajomość prawa zaszkodziła firmie, która postąpiła nie fair ze swoim pracownikiem.

Z kolei pracownik słusznie postąpił nie przyjmując pokornej postawy wobec pracodawcy naruszającego swoje obowiązki. Orzeczenie sądów dwóch instancji może być wskazówką dla pracodawców, że zanim rozpoczną formalne postępowanie, powinni dokładnie zapoznać się z przepisami prawnymi dotyczącymi danego zagadnienia. Ponadto lepszą strategią jest prowadzenie otwartej polityki informacyjnej wobec pracowników: powiadamianie ich o perspektywach przedsiębiorstwa, ale również o zagrożeniach. W ostatnim przypadku – z jak największym wyprzedzeniem, np. półrocznym lub tak szybko, jak to możliwe. Jest ważne, aby pracownicy oswoili się z myślą, że w związku z pojawiającym się zagrożeniem, może nastąpić redukcja zatrudnienia i przynajmniej część z nich spróbuje znaleźć inną pracę. 

Z opisanego przypadku wynika również, iż nie warto rozstawać się z pracownikiem w niezgodzie, należy raczej unikać działań na szkodę pracownika.

Przepisy prawa, które zachęcają lub sprzyjają podejmowaniu działań nieetycznych w gospodarce?PRIVATE 

1. Ustawa o podatku dochodowym od osób fizycznych

2. Ustawa o podatku od osób prawnych

3. Ustawa o podatku od towarów i usług (VAT i akcyza)

4. Ustawa o ubezpieczeniu społecznym pracowników i ich rodzin

5. Ustawa o ubezpieczeniu rolników i ich rodzin

6. Prawo pracy

7. Ustawa o zamówieniach publicznych

8. Ustawa o działalności gospodarczej

1. Ustawa o podatku dochodowym od osób fizycznych. 

Dz. Ust. Z 1993r Nr 90 poz 416 z pózn. zm.

	PRIVATE 
Nazwa i numer przepisu

(przytoczenie)
	Dlaczego zachęca lub sprzyja podejmowaniu działań nieetycznych?

	art 2 ust 1 pkt 1 

Dotyczy przychodów z działalności rolniczej, z wyjątkiem przychodów z działów specjalnych produkcji rolnej

oraz 2

przychodów z gospodarki leśnej w rozumieniu ustawy o lasach. 
	1. W artykule nr 2 ujęte są przypadki,  których nie dotyczy ustawa o podatku dochodowym (np. przychody z działalności rolniczej, z wyjątkiem przychodów z działów specjalnych produkcji rolnej, przychody z gospodarki leśnej), z zasady im więcej zwolnień czy ulg tym większe ryzyko ich nadmiernego wykorzystania.

	art 21 ust 1 pkt 22

Dotyczy kwot otrzymanych przez pracowników z tytułu kosztów używania pojazdów samochodowych dla potrzeb zakładu pracy

a) w celu odbycia podróży służbowej (jazdy zamiejscowe) - do wysokości nie przekraczającej kwoty ustalonej przy zastosowaniu stawek za jeden kilometr przebiegu pojazdu

b) w jazdach lokalnych - do wysokości miesięcznego ryczałtu pieniężnego albo do wysokości nie przekraczającej stawek za 1 km przebiegu pojazdu

- określonych w odrębnych przepisach obowiązujących w przedsiębiorstwach państwowych.
	2. Wolne od podatku dochodowego (tzw zwolnienia przedmiotowe) są kwoty otrzymane przez pracowników z tytułu kosztów używania pojazdów samochodowych dla potrzeb zakładu pracy. Często dzieje się tak, że samochód służbowy wykorzystywany jest, oprócz działalności podstawowej, do celów prywatnych oraz do innej działalności gospodarczej, w której nie uwzględniane są już takie koszty. Przepis ten jest więc często nadużywany

	art 27 ust 1

Podatek dochodowy z zastrzeżeniem art.28,29,30,41 ust.3 i art.44 ust.4, pobiera się od podstawy jego obliczenia według następującej skali: ... 19, 30, 40% (w zależności od wielkości dochodów)


	3. Istnieją trzy progresywne stawki podatkowe : 19%, 30% i 40%. Szczególnie dwie ostatnie stawki zachęcają do zaniżania wykazywanych dochodów, nie deklarowania wszystkich przychodów i obrotów, oraz są powodem do rozrastania się tzw. szarej strefy. Bardzo popularne stało się również wykazywanie pozornych strat czy transfer dochodów do firm objętych zwolnieniami podatkowymi.

	art 27 ust 1

Podatek dochodowy z zastrzeżeniem art.28,29,30,41 ust.3 i art.44 ust.4, pobiera się od podstawy jego obliczenia według następującej skali: ... 19, 30, 40% (w zależności od wielkości dochodów)
	4. Zbyt duży rozrzut pomiędzy stawką najniższą a najwyższą hamuje wśród ludzi przedsiębiorczość. W nowoczesnych systemach podatkowych rozrzut stawek od minimum do maksimum nie przekracza liczby dwa.

	art 21 ust 1 pkt 1-42

Przepisy dotyczące ulg podatkowych
	5. Skomplikowany, pełen niejasności i możliwości popełnienia błędu system ulg podatkowych. W ustawie występuje ponad czterdzieści tytułów do ulg. Zachęcać to może do ich nadmiernego wykorzystywania a nie do zwiększonej pracy.

	art 45 ust 1

Podatnicy są zobowiązani do składania urzędom skarbowym zeznania o wysokości osiągniętego dochodu w roku podatkowym według ustalonego wzoru w terminie do dnia 30 .04. następnego roku
	6. Bardzo częste zmiany podatków powodują destabilizację systemu podatkowego i niepokój przedsiębiorców. Podatek dochodowy od osób fizycznych był zmieniany ponad dziesięciokrotnie. 

7. Roczne sprawozdania podatkowe osób fizycznych są bardzo długie i sformułowane w sposób, który umożliwia popełnienie błędów.

	art 15 ust 1

Przychód z działów specjalnych produkcji rolnej ustala się według zasad określonych w art.14, jeżeli podatnik prowadzi księgi wykazujące te przychody. O zamiarze założenia ksiąg podatnik jest obowiązany zawiadomić właściwy urząd skarbowy przed rozpoczęciem roku podatkowego albo przed rozpoczęciem prowadzenia działów specjalnych produkcji rolnej, jeśeli nastąpiło ono w ciągu roku.
	8. Osoba fizyczna prowadząca działalność gospodarczą może wybrać odpowiadającą jej formę opodatkowania a mianowicie: kartę podatkową, ryczałt ewidencjonowany czy opodatkować się na zasadach ogólnych (książka przychodów i rozchodów, księgi handlowe) 

9. Wątpliwości budzić może definicja kosztów uzyskania przychodów, która brzmi następująco: “koszty uzyskania przychodów są koszty poniesione w celu osiągnięcia przychodów” z wyjątkiem kosztów wymienionych w artykule 16 ust 1. Ta niezbyt precyzyjna definicja może zachęcać do zaliczania wielu wydatków jako koszty.

	Dz.U. z 1995r. nr 148 poz 720

Księgę uznaje się za rzetelną również, gdy :

nie wpisane lub błędnie wpisane kwoty przychodów nie przekraczają łącznie 0,5% przychodu wykazanego w roku podatkowym do dnia, w którym urząd skarbowy lub organ kontroli skarbowej stwierdzi te błędy 
	10. Od 1 stycznia 1996r. weszło w życie nowe rozporządzenie w sprawie prowadzenia podatkowej książki przychodów i rozchodów, w którym w paragrafie 10 ust. 2 zapisano, że za rzetelną uznaje się również książkę do której nie wpisano 0,5% przychodu. Kontrowersje budzić może fakt, że 0,5% przychodów jednej firmy znacznie może się różnić od 0,5% przychodów innej, co z kolei czasami może powodować uszczuplenie należności Skarbu Państwa. 

	Dz.U. 1993r. nr 90 poz 416 z póżn. zm.

Pojęcie “reklamy prowadzonej publicznie”.
	11. W ustawie o podatku dochodowym od osób fizycznych wprowadzone zostało pojęcie “reklamy prowadzonej publicznie”. Podatnik wykorzystujący taką formę reklamy może bez żadnych ograniczeń wszystkie wydatki z nią związane uznać za koszty uzyskania przychodu. Inaczej dzieje się w przypadku reklamy niepublicznej, ponieważ jej koszty uznawane są za koszt uzyskania przychodu tylko do wysokości 0,25% przychodów. Takie rozwiązania możemy zaliczyć do niedoskonałości przepisów dot. podatku od osób fizycznych.

	art 9 ust 3

Jeżeli strata ze źródła przychodów jest wyższa niż dochody z pozostałych źródeł przychodów lub jeżeli podatnik poza źródłem przychodów, które przyniosło stratę tę pokrywa się w równych częściach z dochodów uzyskanych z tego źródła w najbliższych, kolejno po sobie następujących trzech latach podatkowych.
	12. Zwrócić należy uwagę na dowolną interpretację dot. sposobu rozliczenia straty przypadającej do odliczenia. Przepis nie obligował podatnika do rozliczenia straty na równe raty miesięczne, lecz organy podatkowe taką właśnie interpretację stosowały i egzekwowały.


2. Ustawa o podatku od osób prawnych

Dz.Ust. z 1993r Nr 106 poz 482
	PRIVATE 
Nazwa i numer przepisu

(przytoczenie lub skrócony opis)
	Dlaczego zachęca lub sprzyja podejmowaniu działań nieetycznych?

	Dz.U. Nr 106 art.19 poz.482

Podatek, z zastrzeżeniem art.21 i 22, wynosi 36% podstawy opodatkowania.
	1. istnieje podstawowa stawka podatkowa = 40% podstawy opodatkowania

	art. 21 i 22 ust.1 i 2

Podatek dochodowy z tytułu uzyskanych na terytorium RP przez podatników, o których mowa w art 3ust 2, przychodów z praw autorskich, z praw do projektów wynalazczych, znaków towarowych i wzorów zdobniczych, w tym również ze sprzedaży tych praw, z należności za udotępnienie tajemnicy receptury lub procesu produkcyjnego, za użytkowanie lub prawo do użytkowania urządzenia przemysłowego, handlowego lub naukowego, za informacje związane ze zdobytym doświadczeniem w dziedzinie przemysłowej, handlowej lub naukowej (know-how), ustala się w wysokości 20% przychodu, chyba że umowa w sprawie zapobieżenia podwójnemu opodatkowaniu zawarta z krajem będącym siedzibą podatnika stanowi inaczej.

Art22 ust 1

Podatek dochodowy od dochodów z dywidend oraz innych przychodów z tytułu udziałów w zyskach osób prawnych mających siedzibę na terytorium RP, z zastrzeżeniem ust 2, ustala się w wysokości 20% uzyskanego przychodu. 

ust 2

Podatek dochodowy od dochodów, o których mowa w ust 1, od osób wymienionych w art 3 ust 2 ustala się w wysokości 20% przychodu, chyba że umowa w sprawie zapobieżenia podwójnemu opodatkowaniu zawarta z krajem będącym siedzibą podatnika stanowi inaczej. 
	2. istnieje równiez stawka 20% ale ma ona mniejsze znaczenie. Korzystne jest z wielu względów funkcjonowanie jednej podstawowej stawki podatkowej lecz w jej przypadku wysokość jest zbyt duża i może zachęcać do szukania innych możliwości zaniżania dochodów

	Art. 38 przewidujący możliwość zwalniania z podatku różnych rodzajów dochodu
	3. Ministerstwo Finansów w drodze rozporządzenia może zwolnić od podatku całkowicie lub częściowo różne rodzaje dochodów osiągniętych przez osoby prawne, taki przepis może sprzyjać nadużyciom w Ministerstwie Finansów, które może dbać o interesy pewnego lobby

	art. 26;27;28

art 28 ust 3

Jeżeli część zakładów (oddziałów) podatnika, wymienionych w ust1, zamknie rok (okres) podatkowy stratą, podatek od pozostałych zakładów (oddziałów) podlega korekcie o współczynnik stanowiący iloraz podatku należnego od podatnika i sumy podatku obliczonego zgodnie z ust2.   
	4. Skomplikowana formuła płacenia podatku powoduje duże obciążenie biurokratyczne podatników 


3. Ustawa o podatku od towarów i usług (VAT i akcyza)
Dz. Ust. Z 1993r Nr 11 poz.50 z późn. zm.
	PRIVATE 
Nazwa i numer przepisu

(przytoczenie lub skrócony opis)
	Dlaczego zachęca lub sprzyja podejmowaniu działań nieetycznych?

	art 18 ust 1

Stawka podatku wynosi 22%, z zastrzeżeniem ust.2 i 3

ust 2

Dla towarów i usług wymienionych w załączniku nr3 do ustawy stawka podatku wynosi 7% 

ust 3

W eksporcie towarów  i usług, w tym również w eksporcie towarów i usług, o których mowa w art.7 ust 1 pkt 1 i 2, oraz w eksporcie towarów i usług dokonywanym przez podatników wynosi 0%, pod warunkiem prowadzenia przez podatnika ewidencji określonej w art. 27 ust. 4
	1. Istnieją aż trzy podstawowe stawki VAT-u: 0%, 7% i 22%. Może to zachęcać do kwalifikowania towarów bądź usług do niższej niż należy kategorii. W ustawie można się również spotkać z dwoma innymi stawkami: 18.03% i 6.54%. art. 31. Incydentalnie stosuje się obecnie stawkę 2% m.in. na leki

	art. 6 ust. 1

Obowiązek podatkowy powstaje z chwilą wydania (dostarczenia), przekazania, zamiany, darowizny towaru lub wykonania usługi, o których mowa w art.2 z zastrzeżeniem ust. 2-9
	2. Obowiązek podatkowy powstaje z chwilą wydania (dostarczenia), przekazania, zamiany, darowizny towaru lub wykonania usługi. Przedłużanie terminu formalnego wydania towaru oznacza przesunięcie terminu zapłaty podatku VAT.

	art.15 ust. 4

Podstawą opodatkowania w imporcie towarow jest wartość celna powiększona o należne clo; jeżeli przedmiotem importu są towary opodatkowane podatkiem akcyzowym, wartość celną powiększoną o należne clo zwiększa się również o ten podatek.
	3. W imporcie towarów podstawę opodatkowania stanowi wartość celna powiększona o należne cło, przy czym jeżeli przedmiotem importu są towary opodatkowane podatkiem akcyzowym wartość celną, należne cło zwiększa się o ten podatek.  Obowiązkowe zalicznie tak dużej ilości elementów do podstawy opodatkowania może zachęcać do wyeliminowania któregoś z nich i obniżenia tym sposobem kwoty podatku VAT.

	art. 10 ust 2

Zobowiązanie podatkowe w podatku od towarów i usług przyjmuje się w kwocie wynikającej z deklaracji podatkowej, chyba że urząd skarbowy ustali je w innej wysokości.
	4. Generalnie zobowiązanie podatkowe w podatku VAT przyjmuje się w kwocie ujętej w deklaracji. Można z tego wyciągnąć wniosek, że wskazanie przez podatnika w deklaracji niższej niż w rzeczywistości kwoty podatku jest uznane za wiążące.

	wyrok z 24.03.1995r. SA/Gd 181/94 

Dz.U. nr 137 poz 640

Pojęcie “zorganizowanej części mienia przedsiębiorstwa”.
	5.  Kolejne pojęcie zawarte w ustawie stwarzające problem w interpretacji a które jest istotne ze względu na kwalifikację dokonanej sprzedaży: czy podlega bądź nie opodatkowaniu VAT-em, to “zorganizowana część mienia przedsiębiorstwa”. Sprzedaż zorganizowanej części przedsiębiorstwa nie podlega opodatkowaniu. Według NSA pojęcie to obejmuje zespół składników materialnych i niematerialnych, który może stanowić odrębne przedsiębiorstwo, w szczególności zakład, sklep, punkt usługowy. Nowelizacja z 21.11.1996r. wprowadziła zmianę w przepisie oraz doprecyzowanie poprzez określenie   “sprzedaży przedsiębiorstwa lub zakładu (oddziału) samodzielnie sporządzającego bilans”.

	art 2 ust 3 pkt 2

Dotyczy przekazania przez podatnika towarów oraz świadczenia uslug na potrzeby osobiste podatnika, wspólników, udziałowców, akcjonariuszy, członków spółdzielni i ich domowników, członków organów stanowiących osób prawnych, członków stowarzyszenia, a także zatrudnionych przez niego pracowników oraz byłych pracowników,
	6.  Przepisy dotyczące VAT-u są niespójne, kontrowersyjne i powodują duży poziom stresu u podatników, którzy często nie wiedzą czy prawidłowo stosują VAT. Jednym z przekładów może być często mylnie rozumiane sformułowanie “przekazanie na potrzeby osobiste”, które utrudnia precyzyjne określenie stanów, podlegających (bądź nie) opodatkowaniu VAT-em.

	art 15 ust 3 

Podstawą opodatkowania czynności określonych w art.2 ust. 3 jest wartość towarów lub usług obliczona według cen sprzedaży stosowanych w obrotach z głównym odbiorcą (odbiorcxami), a w przypadku braku odbiorcy - według przeciętnych cen stosowanych w danej miejscowości lub na danym rynku z dnia przekazania, zmiany lub darowizny, zmniejszona o kwotę podatku.

4

Podstawą opodatkowania w imporcie towarów jest wartość celna powiększona o należne cło: jeżeli przedmiotami importu są towary opodatkowane podatkiem akcyzowym, wartość celną powiększoną o należne clo zwiększa się również o ten podatek.
	7.  Skomplikowana procedura naliczania poboru i zwrotu tego podatku.

8.  Problemy w zakwalifikowaniu określonych grup towarowych do odpowiednich stawek VAT. 

9. Problemy z wystawianiem faktur. 

10. Ustawiczne “poprawianie” tego podatku powoduje, że nie istnieje wśród podatników VAT poczucie bezpieczeństwa prawnego oraz pewność co do zakresu stosowanego prawa. 

11. Problematyczna jest konstrukcja podstawy opodatkowania. W niektórych przypadkach wlicza się do niej dany element np. kwotę podatku, w innych się go pomija.

	art.7 ust. 2

Zwolnień, o których mowa w ust. 1 pkt 4 nie stosuje się jeżeli na podstawie przepisów o prawie celnym powstaje obowiązek uiszczenia cła. Obowiązek podatkowy powstaje w momencie powstania obowiązku uiszczenia cła.
	12. W momencie uiszczenia cła powstaje obowiązek zapłaty podatku VAT. Zwlekanie z zapłatą cła jest równoznaczne z brakiem obowiązku podatkowego.

	art. 9 ust. 11 pkt.1

może określić podatników innych niż wymienieni w ust. 3, nie mających obowiązku składania zgłoszenia rejestracyjnego
	13. Minister Finansów posiada możliwość poszerzenia listy podatników, którzy nie są zobowiązani do składania zgłoszenia rejestracyjnego. Silne naciski na osobę Ministra Finansów mogą wpływać na ilość i rodzaj firm ujętych we wspomnianej liście.

	art 33 ust 1

W przypadku gdy osoba prawna, jednostka organizacyjna nie mająca osobowości prawnej lub osoba fizyczna wystawi rachunek (fakturę) albo uproszczony rachunek, w którym wykaże kwotę podatku, jest obowiązana do jego zapłaty także wówczas gdy dana sprzedaż nie była objęta obowiązkiem podatkowym albo została zwolniona z podatku.

ust 2 

Przepis ust 1 stosuje się odpowiednio w przypadku, gdy podatnik wystawi rachunek (fakturę) albo uproszczony rachunek, w którym wykaże kwotę podatku wyższą od podatku należnego.
	14. Kontrowersje budzić może przepis stanowiący, że w przypadku w którym będzie wykazana kwota podatku, to osoba prawna lub gdy zostanie wystawiony rachunek (faktura) albo rachunek uproszczony, fizyczna albo jednostka organizacyjna jest zobowiązana do jej zapłacenia nawet wówczas, gdy dana sprzedaż nie była objęta obowiązkiem podatkowym albo kwota naliczonego podatku była wyższa niż należy.

	art 19 ust 3 

Obniżenie kwoty podatku należnego, o której mowa w ust 1, następuje w rozliczeniu za miesiąc , w którym podatnik otrzymał rachunek (fakturę) lub dokument odprawy celnej.

ust4

Jeżeli w okresie, o którym mowa w ust.3 podatnik nie wykonał czynności podlegającej opodatkowaniu, podatek naliczony za ten okres polega rozliczeniu w najbliższym okresie, w którym czynności te zostaną wykonane.
	15. Organy podatkowe często dokonują dowolnej interpretacji przepisów dotyczących VAT-u, przy czym podatnik nie dysponuje taką dowolnością. Jako przykład może posłużyć kwestionowanie przez te organy prawa podatnika do obniżenia podatku należnego o kwotę podatku naliczonego w przypadku złożenia deklaracji podatkowej VAT po terminie.


4. Ustawa o organizacji i finansowaniu ubezpieczeń społecznych oraz Ustawa o ubezpieczeniu rolników i ich rodzin

Dz. Ust. z 1986r Nr 42 poz.202 z późn. zm. Dz. Ust. z 1993r Nr 71 poz.342 z późn. zm.
	PRIVATE 
Nazwa i numer przepisu

(przytoczenie)
	Dlaczego zachęca lub sprzyja podejmowaniu działań nieetycznych?

	Art 33 

Zakłady pracy opłacają również składki na ubezpieczenie społeczne w wysokości, terminach i trybie określonym w przepisach, o których mowa w art. 33ust 2, od częściowego wynagrodzenia w okresie urlopu górniczego oraz zasiłku socialnego - przewidzianych w układzie zbiorowym pracy

Art 34 

Od nie opłaconych w terminie składek na ubezpieczenie społeczne pracowników Zaklad pobiera odsetki za zwłokę na zasadach i w wysokości określonych przepisami o zobowiązaniach podatkowych.

Art 35 p.2

W razie nieopłacenia składek na ubezpieczenie społeczne pracowników lub opłacenie ich w niewłaściwej wysokości. Zakład może obciążyć zakład pracy dodatkową opłatą do wysokości 100% należnej kwoty składek.
	1. Wysokość składek na ubezpieczenie społeczne skłania do poszukiwania form innego wynagradzania pracowników niż umowa o pracę

	Art 33 

Zakłady pracy opłacają również składki na ubezpieczenie społeczne w wysokości, terminach i trybie określonym w przepisach, o których mowa w art. 33ust 2, od częściowego wynagrodzenia w okresie urlopu górniczego oraz zasiłku socialnego - przewidzianych w układzie zbiorowym pracy
	2. Fakt płacenia składki tylko przez pracodawcę zniechęca pracownika do zainteresowania się swoim ubezpieczeniem a także całościowym kosztem pracy

	Art 35 p.3

Należności z tytułu składek na ubezpieczenie społeczne pracowników ulegają przedawnieniu po upływie 5 lat, licząc od dnia w którym składka stała się wymagalna

p.4

Bieg przedawnienia przerywa odroczenie terminu płatności, rozłożenie spłaty należności, jeżeli o czynności tej został zawiadomiony dłużnik. Składek tych można dochodzić, jeżeli od terminu ich płatności upłyneło 10 lat

p.5

Zwrot od Zakładu nienależnie opłaconych składek na ubezpieczenie społeczne nie można dochodzić, jeżeli od daty ich opłacenia upłyneło 5 lat.
	3. Opłacenie składki na ZUS bez względu na wysokość wynagrodzenia zachęca szczególnie osoby o wysokich dochodach do unikania płacenia składek

	Rozp.RM z 29.I90r. r.5 (30

Składka na ubezpieczenie społeczne osób prowadzących działalność gospodarczą oraz osób z nimi wspólpracujących wynosi 40% podstawy wymiaru składki.
	4. Funkcjonowanie zryczałtowanych form ZUS skłania pracowników do fikcyjnego otwierania firm tylko po to aby podzielić się różnicą składki z pracodawcą

	Rozp.RM z 29.I90r. r.5 (20p.1

Składka na ubezpieczenie społeczne osób wykonujących pracę na rzecz jednostek gospodarki uspołecznionej na podstawie umowy agencyjnej lub umowy zlecenia oraz osób z nimi współpracujących wynosi, z zastrzeżeniem (21, 40% podstawy wymiaru składki 
	5. W małych firmach pracodawcy płacą ZUS od minimalnego wynagrodzenia ponieważ nie stać ich na płacenie pełnego ZUS-u. Różniecę pomiędzy płacą minimalną a rzeczywistą płacą oni na czarno albo w formie umów zlecenia lub o dzieło

	
	6. Brak związku pomiędzy wysokością składki a otrzymywanym świadczeniem powoduje, że pracownicy unikają płacenia ZUS-u.

	Dz.U. Nr 71/93r. Art.7 p.1

Ubezpieczeniu wypadkowemu, chorobowemu i macierzyńskiemu podlega z mocy ustawy:

rolnik, którego gospodarstwo obejmuje obszar użytków rolnych powyżej 1 ha przeliczeniowego lub dział specjalny produkcji rolnej.
	7. Funkcjonowanie bardzo tanich ubezpieczeń społecznych rolników i ich rodzin sklania do fikcyjnego zakupu ziemi. Ustawa o społecznym ubezpieczeniu rolników i ich rodzin daje prawo do ubezpieczenia osobom, które posiadają 1 ha ziemi (ale wcale nie muszą jej uprawiać)

	Rozp.RM z 29.I.90r. Art 29 p.1 r.1 s90 

Emerytura wynosi 100% podstawy jej wymiaru do kwoty 3000zł(kwota podana w starych złotych) oraz 55% nadwyżki ponad tę kwotę.

Emeryturę zwiększa się o 1% podstawy jej wymiaru za każdy pełny rok zatrudnienia wraz z okresami równorzędnymi i zaliczalnymi do okresów zatrudnienia ponad okres wynoszący 20 lat.
	8. Przepisy o wcześniejszym przechodzeniu na emeryturę nie są powiązane z adekwatnym obniżeniem emerytury lub podwyższeniem wartości składek co skłania do szybszego przechodzenia na emeryturę

	Rozp.RM z 29.I.90r. Art 54 1. s100

Z tytułu zatrudnienia w szczególnych warunkach lub w szczególnym charakterze może być:

-przyznane prawo do emerytury w wieku niższym niż określony w art26 ust1p1

-przyznany wzrost emerytury lub renty inwalidzkiej w wysokości 10 lub 15% podstawy jej wymiaru.
	9. Liczne szczegółowe przepisy o ubezpieczeniu określonych grup zawodowych dają im nieuzasadnione przywileje w zakresie wieku emerytalnego oraz wielkości emerytury

	
	10. Nieprecyzyjne i często zmieniające się przepisy w zakresie waloryzacji emerytur powodują niepewność emerytów. Jednocześnie niedostateczna waloryzacja świadczeń daje możliwość politykom aby finansować inne cele.


5. Kodeks pracy

Dz. Ust. z 1974r Nr 24 poz.141 z późn. zm.
	PRIVATE 
Nazwa i numer przepisu

(przytoczenie lub skrócony opis)
	Dlaczego zachęca lub sprzyja podejmowaniu działań nieetycznych?

	Art. 129. 

Czas pracy nie może przekraczać 8 godzin na dobę i przeciętnie 42 godzin na tydzień w przyjętym okresie rozliczeniowym, nie przekraczającym 3 miesięcy, z zastrzeżeniem przepisów art. 1292, 1294 i art. 132 § 2 i 4.

Art. 133. § 1. 

Praca wykonywana ponad normy czasu pracy, ustalone zgodnie z przepisami kodeksu, stanowi pracę w godzinach nadliczbowych. Praca taka jest dopuszczalna tylko w razie: 


1)
konieczności prowadzenia akcji ratowniczej dla ochrony życia lub zdrowia ludzkiego albo dla ochrony mienia lub usunięcia awarii, 


2)
szczególnych potrzeb pracodawcy. 

§ 2. Liczba godzin nadliczbowych przepracowanych w związku z okolicznościami określonymi w § 1 pkt 2 nie może przekroczyć dla poszczególnego pracownika 4 godzin na dobę i 150 godzin w roku kalendarzowym.
	1. Odgórne ustalanie nierealnej liczby godzin nadliczbowych co skłania do zatrudniania pracowników na umowę zlecenia lub o dzieło

	Art. 129.

Pracodawca jest obowiązany prowadzić ewidencję czasu pracy, z uwzględnieniem pracy w godzinach nadliczbowych. Pracodawca udostępnia tę ewidencję pracownikowi, na jego żądanie.
	2. Funkcjonowanie administracyjnego obowiązku ewidencji czasu pracy na niektórych stanowiskach prowadzi do tego, że część firm wypełnia firkcyjne raporty

	Art. 16. 

Pracodawca, stosownie do możliwości i warunków, zaspokaja bytowe, socjalne i kulturalne potrzeby pracowników.  

Art. 17. 

Pracodawca jest obowiązany ułatwiać pracownikom podnoszenie kwalifikacji zawodowych.
	3. Funkcjonowanie martwych zapisów - np. obowiązek pracodawcy do podnoszenia kwalifikacji personelu

	Art. 229. § 1. Osoba przyjmowana do pracy podlega wstępnym badaniom lekarskim.

§ 2. Pracownik podlega okresowym badaniom lekarskim. W przypadku niezdolności do pracy trwającej dłużej niż 30 dni, spowodowanej chorobą, pracownik podlega ponadto kontrolnym badaniom lekarskim w celu ustalenia zdolności do wykonywania pracy na dotychczasowym stanowisku. 

§ 3. Okresowe i kontrolne badania lekarskie przeprowadza się w miarę możliwości w godzinach pracy. Za czas niewykonywania pracy w związku z przeprowadzanymi badaniami pracownik zachowuje prawo do wynagrodzenia, a w razie przejazdu na te badania do innej miejscowości przysługuje mu zwrot kosztów podróży według zasad obowiązujących przy podróżach służbowych. 

§ 4. Pracodawca nie może dopuścić do pracy pracownika bez aktualnego orzeczenia lekarskiego stwierdzającego brak przeciwwskazań do pracy na określonym stanowisku. 

§ 6. Badania, o których mowa w § 1, 2 i 5, są przeprowadzane na koszt pracodawcy. Pracodawca ponosi ponadto inne koszty profilaktycznej opieki zdrowotnej nad pracownikami, niezbędnej z uwagi na warunki pracy. 

§ 7. Pracodawca jest obowiązany przechowywać orzeczenia wydane na podstawie badań lekarskich, o których mowa w § 1, 2 i 5. 
	4. Odpowiedzialność tylko pracodawcy za nie przeprowadzone przez pracownika badania okresowe. Profesjonalizm badań okresowych w kontekście czasu pracy

	Art. 361. § 1. Jeżeli wypowiedzenie pracownikowi umowy o pracę zawartej na czas nie określony następuje z powodu ogłoszenia upadłości lub likwidacji pracodawcy albo zmniejszenia zatrudnienia z przyczyn dotyczących pracodawcy, określonych w odrębnych przepisach, pracodawca może, w celu wcześniejszego rozwiązania umowy o pracę, skrócić okres trzymiesięcznego wypowiedzenia, najwyżej jednak do jednego miesiąca; w takim przypadku pracownikowi przysługuje odszkodowanie w wysokości wynagrodzenia za pozostałą część okresu wypowiedzenia. 

 § 2. Okres, za który przysługuje odszkodowanie, wlicza się pracownikowi pozostającemu w tym okresie bez pracy do okresu zatrudnienia.
	5. Zwalnianie w małych grupach aby obejść przepis o konieczności odprawy dla pracowników zwalnianych grupowo

	Brak regulacji
	6. Brak możliwości zawierania umów na czas projektu

	Brak regulacji
	7. Nakłanianie przez dyrekcję pracowników do zakładania działalności gospodarczej tak aby pozbyć się obowiązku wobec ZUS’u.


6. Ustawa o zamówieniach publicznych

Dz. Ust. z 1994r Nr 76 poz.344 z późn. zm.
	PRIVATE 
Nazwa i numer przepisu

(przytoczenie)
	Dlaczego zachęca lub sprzyja podejmowaniu działań nieetycznych?

	Art 34 i 35 dotyczące specyfikacji istotnych warunków zamówienia 
	1. Mało precyzyjne przepisy o specyfikacji istotnych warunków zamówień - zachęcają do szukania luk

	DzU Nr 119 Art 66 p3

Po przeprowadzeniu negocjacji zamawiający zwraca się do wszystkich dostawców i wykonawców o zlożenie ofert ostatecznych zawierających cenę i wybiera ofertę najkorzystniejszą

DzU Nr 119 Art 67 

Zapytanie o cenę stanowi tryb udzielenia zamówienia publicznego, w którym zamawiający kieruje pytanie o cenę dostaw rzeczy lub usług do takiej liczby dostawców lub wykonawców, która zapewnia wybór najkorzystniejszej oferty, konkurencję i sprawny przebieg postępowania, nie mniej niż do czterech.

Art 69 p2

Zamawiający udziela zamówienia dostawcy lub wykonawcy, który zaoferował najniższą cenę.
	2. Kryterium ceny jako kryterium podstawowe zachęca do dumpingu cenowego 

	
	3. Brak ujęcia w ustawie problematyki renegocjacji kontraktów, zasad poszerzania zakresu robót oraz zasad ustalania cen na roboty, które wynikly w ramach tzw. “Protokołów konieczności”

	Art 33 p2

W przypadku określonym w art.32 p2, zamawiający zaprasza do zgłoszenia zainteresowania udziałem w przetargu taką liczbę dostawców i wykonawców, która zapewni wybór najkorzystniejszej oferty, konkurencję oraz sprawny przebieg postępowania o zamówienie publiczne, nie mniej jednak niż czterech.

p6

Po upływie terminu o którym mowa w ust 4, zamawiający zaprasza do składania ofert dostawców lub wykonawców, którzy zgłosili zainteresowanie udziałem w przetargu, nie mniej jednak niż :

- dwóch - w przypadku określonym a art 32 p1

- czterech - w przypadku określonym w art. 32 p2
	4. Wymogi dotyczące liczby oferentów w poszczególnych rodzajach przetargów powodują, że składane są fikcyjne oferty, tak aby im sprostać.

	Art 71 p7 ogranicza zamówienie z wolnej ręki do 3000 ECU
	5. Ograniczenia kwotowe przy zamówieniach z wolnej ręki są omijane w ten sposób, że dzieli się zlecenie na mniejsze wartości

	Art 27 p2

informacji związanych z przebiegiem badania, oceny i porównania treści złożonych ofert, z wyjątkiem informacji zamieszczonych w protokole

Art 47

Z tytułu odrzucenia ofert oferentom nie przysługuje żadne roszczenia przeciwko zamawiającemu.
	6. Brak możliwości kontroli prawidłowości przetargu przez odwołujących się do jej wyniku. Nieskuteczne procedury odwoławcze

	Art 25 p1 14)

informacje o powołaniu biegłych rzeczoznawców

p2

Z zastrzeżenie art 27 p1, protokół jest jawny, z tym że części protokołu określone w ust. 1 p3-7 i pkt 14 mogą być udostępnione po dokonaniu wyboru oferty, dostawcom lub wykonawcom, którzy ubiegali się o udzielenie zamówienia.  
	7. Brak jawności procedury rozpatrywania ofert

	Art 41

Dostawca lub wykonawca przystępujący do przetargu jest obowiązany wnieść wadium w granicach 1-5% wartości przedmiotu zamówieia na zasadach określonych w specyfikacji istotnych warunków zamówienia.
	8. Przepisy w zakresie wpłacania wadiów dyskryminują małe firmy

	Art 19

Z ubiegania się o udzielenie zamówienia publicznego wyklucza się dostawców lub wykonawców, którzy w ciągu ostatnich trzech lat przed wszczęciem postępowania wyrządzili szkodę nie wykonując zamówienia lub wykonując je z nienależytą starannością.
	9. Nie precyzyjne określenie warunków w których podmiot musi być wykluczony z postępowania przetargowego (zwrot “z nienależytą starannością”) Art 19

	Art23 p5

Zamawiający kwalifikuje do dalszego udziału w postępowaniu dostawców lub wykonawców wyłącznie na podstawie warunków określonych w formularzu wstępnej kwalifikacji.
	10. Procedury zawarte w ustawie, nie zabezpieczają interesów zamawiającego - wiarygodności wykonawcy lub dostawcy jest oceniana na podstawie ich oświadczeń. Brak obowiązku weryfikacji oświadczeń wykonawców. Skłania to niektórych wykonawców do składania nieprawdziwych oświadczeń.

	Art 20 p3

pozostają z dostawcą lub wykonawcą w takim stosunku prawnym lub faktycznym, że może to budzić uzasadnione wątpliwości co do ich bezstronności.
	11. Nieprecyzyjne sformułowania przepisów o powiązaniach pomiędzy członkami komisji przetargowych a oferentami powoduje możliwość obejść.


7. Ustawa o działaności gospodarczej

Dz. Ust. z 1988r Nr 41 poz.324 z późn. zm.
	PRIVATE 
Nazwa i numer przepisu

(przytoczenie lub skrócony opis)
	Dlaczego zachęca lub sprzyja podejmowaniu działań nieetycznych?

	art 3

Podmiot gospodarczy, z zastrzeżeniem ust 4; jest obowiązany do:

1. Posiadania rachunku bankowego i gromadzenia oraz wydatkowania środków pieniężnych za pośrednictwem tego rachunku w każdym przypadku, gdy stroną transakcji jest inny podmiot gospodarczy i jednorazowa wartość należności lub zobowiązań przekracza równowartość 3000 ECU albo równowartość 1000 ECU, gdy suma wartości tych należności i zobowiązań powstałych w miesiącu poprzednim przekracza 10 000 ECU, przeliczone na złote według kursu kupna walut obcych ogłaszanego przez NBP z ostatniego dnia miesiąca poprzedzającego miesiąc, w którym dokonywane są operacje finansowe. 
	1. Obowiązek posiadania rachunku bankowego i dokonywania płatności przelewami przy przekroczeniu kwot granicznych 1000 i 3000 ECU zachęca do dzielenia transakcji tak aby można było płacić gotówką

	art 11

2a) przetwórstwa i obrotu metalami nieżelaznymi

13) dokonywania przenoszenia zapisu dźwięku lub dźwięku i obrazu na taśmy, płyty, kasety, wideokasety i wideopłyty
	2. Koncesjonowanie skłania ubiegające się o koncesję podmioty do podejmowania działań nieformalnych

	art 12

2. Oznaczenie, o którym mowa w ust 1, powinno zawierać nazwę (firmę) lub imię i nazwisko podmiotu gospodarczego oraz zwięzłe określenie rodzaju prowadzonej działalności gospodarczej

4. Przepis ust.2 stosuje się odpowiednio do pieczątek i druków używanych przy prowadzeniu działalności gospodarczej
	3. Brak przepisów egzekucji właściwego oznaczenia podmiotów gospodarczych powoduje liczne uchybienia

	art 22a

4) jeżeli podmiot gospodarczy prowadzi przetwórstwo i obrót surowcami wtornymi metali nieżelaznych (złomem) niezgodnie z art 24a

art 24a

Podmioty gospodarcze prowadzące przetwórstwo i obrót surowcami wtórnymi metali nieżelaznych (złomem) mają prawo i obowiązek żądania, przy zawieraniu umowy sprzedaży, dokumentu stwierdzającego tożsamość sprzedawcy surowców wtórnych metali nieżelaznych (złomu) i oświadczenia o pochodzeniu tych materiałów.
	4. Przepisy dotyczące możliwości cofnięcia koncesji są nieprecyzyjne i mogą być nadużywane przez organy udzielające koncesji


strona








� Przypadek ten jest autentyczny, jednak wszystkie nazwy, imiona i niektóre okoliczności zostały zmienione.


� Porównaj § 9.1. Kodeksu Etyki w Działalności Gospodarczej


    �To studium oparte jest na faktach. Nazwy firm, imiona i nazwiska osób i niektóre ważne okoliczności zostały jednak zmienione tak aby zachować anonimowość występujących w opisie firm i postaci.


    �To studium oparte jest na faktach. Nazwy firm, imiona i nazwiska osób i niektóre ważne okoliczności zostały jednak zmienione tak aby zachować anonimowość występujących w opisie firm i postaci.


� Przypadek ten został opisany na podstawie pracy: May W.W., 1991, Business Ethics and Law, New York


� Przypadek ten jest autentyczny, jednak wszystkie nazwy, imiona i niektóre okoliczności zostały zmienione.





    �To studium oparte jest na faktach. Nazwy firm, imiona i nazwiska osób i niektóre ważne okoliczności zostały jednak zmienione tak aby zachować anonimowość występujących w opisie firm i postaci.
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