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ABSTRACT

The aim of the article is to present the results of research on the place and role of
management goals used since 2016 in the management processes of municipal com-
panies in Poland. The authors devoted significant attention to economic and social
goals, in particular to the analysis of the importance of these goals in companies. The
basic research method was the analysis of documents - the content of resolutions of
entities authorized to exercise shareholding rights. In total, the content of resolutions
adopted each year in 124 companies in 2017-2023 was examined. The results indicate
the dominance of economic goals and the decreasing share of social goals among
management goals. The conclusions are not positive, considering that these companies
operate in the public utility sector. The reasons for this phenomenon are partly due to
the unfortunate provisions of the act and long-standing habits; in fact, they are more
complex and multi-faceted. What is particularly disturbing is that profit, previously
used mainly as an economic measure, has become, in the light of legal regulations
and economic practice, the purpose of business, which may translate directly into
the prices of municipal companies’ services for residents and local entrepreneurs. In
turn, the decreasing share of social goals may include, among others: reduce employee
involvement and their efficient and effective cooperation based on trust.

KEYWORDS: management goals, economic goals, social goals, municipal companies,
management methods

STRESZCZENIE

Celem artykulu jest prezentacja wynikow badan dotyczacych miejsca i roli celéw
zarzadczych stosowanych od 2016 roku w procesach zarzadzania spoétkami komunal-
nymi w Polsce. Istotng uwage autorzy poswiecili celom ekonomicznym i spotecznym,
w szczegolnosci analizie znaczenia tych celow w spotkach. Podstawowa metoda badaw-
cza byla analiza dokumentéw - tresci uchwat podmiotéw uprawnionych do wykony-
wania prawa udziatowych. Lacznie zbadano tresci uchwat podejmowanych w kazdym
roku w 124 spétkach w latach 2017-2023. Wyniki wskazujg na dominacje¢ celéw eko-
nomicznych i malejacy udziat celow spotecznych wérdd celow zarzadczych. Wnioski
nie sa pozytywne, biorac pod uwage to, ze spotki te dziatajg w obszarze uzytecznosci
publicznej. Przyczyny tego zjawiska czesciowo wynikaja z niezbyt fortunnych zapiséw
ustawy i wieloletnich przyzwyczajen, w rzeczywistosci majq bardziej ztozony i wie-
loaspektowy charakter. Szczegdlnie niepokojace jest to, ze zysk stosowany wczesniej
gltéwnie jako miernik ekonomiczny, stal sie w $wietle przepiséw prawa i praktyki
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gospodarczej — celem dziatalnosci, co moze przekladac si¢ bezposrednio na ceny ustug
spolek komunalnych dla mieszkancéw i lokalnych przedsiebiorcéw. Z kolei malejacy
udzial celow spolecznych moze m.in. zmniejsza¢ zaangazowanie pracownikow oraz
ich sprawng i skuteczng wspoltprace oparta na zaufaniu.

SLOWA KLUCZOWE: cele zarzgdcze, cele ekonomiczne, cele spofeczne, spotki komunalne,
metody zarzgdzania

WPROWADZENIE

W 2016 roku weszty w Polsce w zycie przepisy ustawy o zasadach ksztal-
towania wynagrodzen osob kierujacych niektérymi spétkami (Ustawa, 2016).
Ustawa ma zastosowanie do podmiotéw reprezentujagcych m.in. jednostki
samorzadu terytorialnego — w zakresie wykonywania praw z akeji przystuguja-
cych tym podmiotom. Przepisy ustawy przewiduja, Ze wynagrodzenie catkowite
czlonka organu zarzadzajacego sklada sie z dwdch czeéci: stalej, stanowia-
cej wynagrodzenie miesieczne podstawowe, okreslonej kwotowo, oraz czesci
zmiennej, stanowigcej wynagrodzenie uzupelniajgce za rok obrotowy. Czes¢
stalg wynagrodzenia cztonka organu zarzadzajacego ustala si¢ z uwzglednie-
niem skali dzialalnosci spotki, w szczegolnosci wartosci jej aktywow, osiaga-
nych przychodéw i wielkosci zatrudnienia. Cz¢§¢ zmienna wynagrodzenia
czlonka organu zarzadzajacego, uzalezniona jest od poziomu realizacji celow
zarzadczych. Wagi celow zarzadczych, a takze obiektywne i mierzalne kryteria
ich realizacji oraz rozliczania s3 ustalane dla poszczegdlnych lub wszystkich
czlonkéw organu zarzadzajacego. Cze¢$¢ zmienna wynagrodzenia w spolce
nie moze przekroczy¢ 50%, a w spdtkach publicznych oraz innych, o ktérych
mowa w ust. 2 pkt 5 cytowanej ustawy — 100% wynagrodzenia podstawowego
czlonka organu zarzadzajacego w poprzednim roku obrotowym.

W celu ufatwienia organom zatozycielskim wyznaczania celéw zarzadczych
w tresci ustawy w art.4 wskazano przekladowe cele zarzadcze: wzrost zysku
netto albo zysku przed pomniejszeniem o odsetki, podatki i amortyzacje albo
dodatnia zmiana tempa wzrostu jednego z tych wynikow; osiagniecie albo
zmiana wielko$ci produkcji albo sprzedazy; wartos¢ przychodow, w szcze-
golnosci ze sprzedazy, z dzialalnosci operacyjnej, z pozostalej dziatalnosci
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operacyjnej lub finansowej; zmniejszenie strat, obnizenie kosztow zarzadu
lub kosztéw prowadzonej dziatalnosci; 5) realizacja strategii lub planu re-
strukturyzacji; osiggniecie albo zmiana okreslonych wskaznikéw, w szcze-
golnosci rentownosci, ptynnosci finansowej, efektywnosci zarzadzania lub
wyplacalnosci; realizacja inwestycji, z uwzglednieniem w szczegélnosci skali,
stopy zwrotu, innowacyjnosci, terminowosci realizacji; zmiana pozycji ryn-
kowej spolki, liczonej jako udzial w rynku lub wedlug innych kryteriéw lub
relacji z kontrahentami oznaczonymi jako kluczowi wedlug okreslonych
kryteriow; realizacja prowadzonej polityki kadrowej i wzrost zaangazowania
pracownikow. Z powyzszej listy wynika, ze cele zarzadcze moga mie¢ charak-
ter: ekonomiczny (zysk, przychody, koszty, ptynnos¢), rzeczowy (inwestycje,
restrukturyzacja), rynkowy (pozycja rynkowa, relacje z klientami) oraz spo-
teczna (zaangazowanie pracownikéw, polityka kadrowa). Organy ustalajace
cele dla przedsigbiorstw maja pelng dowolno$¢ w zakresie ich tresci. Jedynym
ograniczenie zapisane jest réowniez w art. 4 i dotyczy tego, ze cele te okreslone
byly w ten sposdb aby byly mozliwe do zastosowania obiektywne i mierzalne
kryteria ich realizacji i rozliczania.

METODYKA

Przedmiotem badan opisanych w artykule byly tresci uchwatl organéw
uprawnionymi w zakresie okreslenia celow zarzadczych dla spotek z udzialem
samorzadu terytorialnego (tu spdtek komunalnych). W szczegélnosci zwro-
cono uwage na cele o charakterze spotecznym i ekonomicznym. Tresci uchwat
byly dla autoréw podstawg analizy skutkéw ekonomicznych i spotecznych
dla spétek komunalnych wynikajacych z okreslonego sformutowania celow
zarzadczych. Pierwsze badania celéw zarzadczych w spétkach komunalnych
przeprowadzil jeden z autoréw niniejszej publikacji juz w 2017 i 2018
roku. Wyniki i wnioski opisane zostaly w literaturze (Klimek, 2017, 2018a,b,
2029). Byly to badania o nieco mniejszym zakresie i dotyczyly w zasadzie tylko
jednego roku funkcjonowania nowych przepiséw dotyczacych celéw zarzad-
czych. Zastosowano takze nieco inng metodyke badan, dlatego mozliwos¢
poréwnania wynikéw tych badan z nizej opisanymi jest ograniczona.
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Badaniami prezentowanymi w niniejszym artykule objeto 124 spétki ko-
munalne réznych branz, dla ktérych udalo sie pozyskac tresci uchwat z ce-
lami zarzadczymi w latach 2017-2023 (tab.1). W trakcie badan udawalo si¢
znalez¢ znacznie wiecej tego rodzaju dokumentoéw, jednak w wielu przypad-
kach organy publikujace tresci uchwat ograniczaly publikacje do daty i tytutu
uchwaly bez zalaczenia tresci z celami zarzadczymi. W wielu przypadkach
oddalo sie¢ tez odszuka¢ uchwaty tylko z wybranych lat, szczegdlnie tylko
z lat poczatkowych obowigzywania nowych przepiséw. Dlatego istotna po-
mocg dla autoréw byta wspolpraca z absolwentami edycji studiow podyplo-
mowych Zarzgdzanie w spotkach komunalnych organizowanych cyklicznie
w Politechnice Lodzkiej, ktorzy udostepnili dla potrzeb badan tresci uchwat
z macierzystych spolek. Wedlug bazy w Centralnym Osrodku Informacji
Gospodarczej (dane z KRS) lista spélek z udzialem samorzadéw (gminnych,
powiatowych, wojewodzkich) na dzien 30 czerwca 2023 roku zawierata 2621
pozycji (COIG). Problem w tym, ze w wielu tych spétkach jednostki samo-
rzadow nie posiadajg wigkszosci akeji czy udziatéw. Niemniej mozna zato-
zy¢, ze badaniami objeto ok. 4,7 % ogdtu spotek w Polsce, w ktorych udziaty
posiadaja samorzady.

Badane spotki podzielono dla potrzeb badan wedlug branz na:

o spolki komunalne (26), tzw. wielobranzowe, prowadzace dziatalnos¢

w wiecej niz jednej branzy. W kilkunastu przypadkach byty to jedyne
spotki w gminie, zajmujace si¢ kompleksowo niemal calym obszarem
gospodarki komunalnej (woda, kanalizacja, $cieki i oczyszczalnie, ener-
getyka cieplna, odpady komunalne, czystos¢ i zielen miejska, sport
i rekreacja).

« spoltki wodociggowo-kanalizacyjne (25), w tym spotki majace w struk-
turze oczyszczalnie $ciekdw lub oczyszczalnie $ciekdw, ktére miaty
odrebna forme spotki,

«  spolki energetyki cielnej (17), chociaz w wigkszych miastach sieci dys-
trybuujace energie ciepng majg odrebng forme spoiki to w przypadku
tych badan, wszystkie spotki dysponowaty oprdocz kottowni miejskiej,
takze siecig dystrybucyjna,

« towarzystwa budownictwa spolecznego (12), zaznaczy¢ nalezy, ze
w dwoch przypadkach spotki nie budowaly juz nowych mieszkan,
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a jedynie zajmowaly si¢ administrowaniem, w kolejnych dwdch spotki
otrzymaly wprost od gminy do administrowania mieszkania, pelniac
funkcje przedsiebiorstw gospodarki mieszkaniowej,

spotki odpadéw komunalnych (12), facznie z spalarniami odpaddw,
jesli takie jednostki wchodzity w sktad spotki, nawet jesli spalarnie
produkowaly energie cieplna,

spotki komunikacji miejskiej (12), w tym przypadku wszystkie badane
spolki zajmowaly sie wylacznie komunikacjg autobusows, jednak dzia-
tajaca zaréwno na terenie gminy jak poza gmina,

spotki sportowo-rekreacyjne (11), do tej grupy wliczono oprocz
Aquaparkéw dysponujacych czgsto zroznicowang infrastruktura (ba-
seny, lodowiska, hala sportowe, boiska, hotele, kregielnie) takze miej-
skie osrodki sportu i rekreacji, o ile funkcjonowaly w formie spétek,
a nie jednostek budzetowych,

inne (9), tu ujeto spolki reprezentujace: strefy ekonomiczne (3), infra-
strukture (2), zaktady opieki zdrowotnej (2), inwestycje i budownictwo
(1), o$wietlenie miast (1).

W spoétkach formulowano w kazdym roku $rednio najczesciej od 4 do 5

celow zarzadczych, najmniejsza liczba celow w jednej z badanych spotek wy-
nosila 2, najwigksza liczba celow - 9. Laczna liczba celéw zarzadczych w 124
badanych spdtkach wahata sie w latach 2017-2023 od 622 do 580, z wyrazna,
cho¢ stosunkowa powolng tendencjg spadkows (tab.1)
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Tab. 1. Liczba celow zarzgdczych w badanych spétkach w latach 2017-2023

Bran; liczba Liczba celow zarzadczych
ranza Stek
spote 2017 | 2018 | 2019 | 2020 2021 2022 | 2023

komunalna (spotki |, | 453 | 459 | 146 | 135 | 120 | 128 | 126
wielobranzowe)
wodociggowo-
kanalizacyjne 25 | 130 | 129 | 130 | 128 | 123 | 123 | 120
i oczyszczalnie
Sciekow
energetyka
ceplna (spotd 17 78 78 78 80 81 8o | 79
produkcyjne
i dystrybucyjne)
towarzystwa
budownictwa 12 62 62 60 58 56 56 57
spotecznego
Calpelely 12 | 56 | 56 | 59 | 58 | 58 | 59 | 56
komunalnych
LG 12 | 4 | 4 | ss | 55| s6 | s6 | s6
miejskiej
sportowo- 1 55 | 52 | 47 | 45 | 44 | 45 | 46
rekreacyjne
inne 9 39 38 39 39 40 42 40

Razem 124 622 615 614 598 587 589 580

Roéwniez cele zarzadcze z analizowanych tresci uchwal przyporzadkowano
dla celéw badan do pigciu grup celéw: inwestycyjno-rzeczowych, ekono-
micznych, rynkowych, organizacyjno-jakosciowych i spotecznych. Przykiady
okreslenia celéw zarzadczych (zgodnie z oryginalng pisownia) umieszczono
w tabeli 2. Nalezy przy tym zaznaczy¢ umowny charakter podziatu — wylacz-
nie w celach badan. Problemem bylo to, ze niektdre cele mozna przypisa¢ do
réznych grup np. kreowanie wizerunku spotki — przypisywano najczesciej do
grupy celéw rynkowych, cho¢ mozna byloby tego typu cel umiesci¢ w kazde;j
wymienionej grupie.
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Tab. 2. Przyktady celow zarzgdczych w badanych spotkach komunalnych

Cele Przyktady okreslenia celow
przygotowanie i realizacja inwestycji
wykonanie planu inwestycyjnego i planu remontow kapitalnych
realizacja zadan inwestycyjnych i remontowych majacych
Inwestycyjno- znaczenie dla miasta
rzeczowe realizacja planow rocznych spotki

wykonanie planu rzeczowo-finansowego
realizacja inwestycji z uwzglednieniem skali, stopy zwrotu,
innowacyjnosci

Ekonomiczne

wzrost zysku netto albo zysku przed pomniejszeniem o odsetki,
podatki i amortyzacje

osiagniecie przez spotke dodatniego wyniku finansowego
poprawa wskaznikow finansowych (rentownosci, ptynnosci,
wyptacalnosci)

obnizenia kosztow zarzadu lub kosztow prowadzonej dziatalnosci
racjonalizacja kosztow dziatalnosci

przysporzenie dodatkowych zrodet dochodu lub finansowania
osiggniecie lub zmiana wielkosci produkgji lub sprzedazy
zwiekszenie wartosci przychodow, w szczegdlnosci ze sprzedazy

Rynkowe

kreowanie pozytywnego wizerunku spotki
zmiana pozycji rynkowej spotki

realizacja zadan publicznych

- poprawa poziomu obstugi klientow

Organizacyjno-
jakosciowe

wypracowanie wspdlne z gming skutecznego systemu poboru optat
wiaczenie do spotki innych rodzajow dziatalnosci komunalnej
poprawa wskaznikow eksploatacyjnych i jakosci swiadczonych ustug
zapewnienie ciggtosci, bezpieczeristwa i wysokiej jakosci
Swiadczonych ustug

poprawa wskaznikow efektywnosci zarzadzania

niezaktdcona i prawidtowa realizacja zadan

realizacja strategii lub przyjetego planu restrukturyzacji

Spoteczne

realizacja polityki kadrowej i wzrost zaangazowania pracownikow
poprawa relacji spotecznych w spotce

wprowadzenie programu praca z pasjg

zwiekszenie poziomu kapitatu spotecznego

zwiekszanie dostepnosci swiadczonych ustug dla mieszkancow
miasta i gminy

podejmowanie dziatan w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu
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WYNIKI BADAN

Wyniki badan tresci uchwat dotyczacych celéw zarzadczych spotek komu-
nalnych w latach 2017-2023 wskazujg na:

Dominacje dwoch grup celéw: ekonomicznych i inwestycyjno-rzeczo-
wych, przy czym, o ile w poczatkowych latach obowigzywania przepi-
sOw cytowanej ustawy widoczna byla réznica procentowa pomiedzy
tymi grupami, to w kolejnych odsetek celéw ekonomicznych i inwe-
stycyjno-rzeczowych, wskutek wzrostu liczby tych ostatnich, stop-
niowo ulegal zréwnaniu. Lacznie obie grupy celéw w ostatnich latach
stanowily ponad 80% celéw zarzadczych spotek komunalnych (rys.1).
Stosunkowo wysoka liczbe celow jakosciowych i organizacyjnych w sto-
sunku do celéw rynkowych. Wynika to ze specyfiki badanej grupy
spolek, ktore nie zawsze funkcjonujg wedtug zasad konkurencyjnosci
rynkowej. Szczegdlnie dotyczy to tzw. spdtek sieciowych tj. wodocia-
gowo-kanalizacyjnych czy energetyki cieplnej. Ich uwaga w wigkszym
stopniu koncentruje si¢ na sprawach organizacyjnych (np. ciaglos¢ do-
staw ustug, awaryjnos¢) czy jakosciowych (np. jakos¢ wody i sciekow),
anizeli na zdobywaniu nowych rynkow i klientéw, ktorzy pozbawieni
sg czesto mozliwosci pozyskania alternatywnego dostawcy ustug.
Brak sformulowan wéréd celow zarzadczych dotyczacych ochrony sro-
dowiska, pomimo tego, ze badania dotyczyly spotek majgcych istotny
wplyw na tego rodzaju problemy (woda, $cieki, energia cieplna, ko-
munikacja, odpady komunalne). Niemniej, o ile nie ma wsrdd celow
zarzadczych wprost zapisanych celow srodowiskowych, to w dokumen-
tach o wigkszym stopniu szczegdétowosci np. planach rzeczowo-finan-
sowych, ktdre spoiki te sa zobowigzane przygotowywac czy studiach
wykonalnosci projektow inwestycyjnych, aspekty sSrodowiskowe maja
kluczowe znaczenie, nawet przed takimi kryteriami jak optacalnos¢.
Istnienie wykluczajacych si¢ celow zarzadczych. Do czasu pojawienia
sie przepisow nowej ustawy wielu menedzeréw spotek komunalnych
bardziej lub mniej udanie dokonywalo wyboru pomiedzy uzytecznoscia
publiczng, a komercyjnym charakterem wynikajacym z przepiséw ko-
deksu spotek handlowych, podejmujac oprocz dziatan przynoszacych
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zyski, niekiedy dzialania zwigzane z dodatnig rentownoscia (np. bu-
dowa kanalizacji w terenie gminy o rzadkiej zabudowy lub linia autobu-
sowa na terenach wiejskich), ale zwiekszajgce jakos¢ zycia mieszkancow
i warunki pracy lokalnych przedsigbiorcow. Jesli jednak w nowych
celach zarzadczych zarzad spotki ma przykladowo zwigksza¢ dostep-
nos¢ ustug, a zatem zwieksza¢ przychody i jednoczesnie obnizac koszty,
to nie zawsze jest to mozliwe w praktyce. W praktyce spowoduje to
nizsze wynagrodzenia menedzeréw, ktérzy nie beda mogli zrealizowac

w pelni wykluczajacych sie celow.
Rys. 1. Procentowy udziat celow zarzgdczych danego rodzaju w latach 2017-2023

47,1
44,6

41,2 41,4
40,2 40,2 40,5
38,38
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Cele ekonomiczne

Cele inwestycyjno-rzeczowe

Cele organizacyjno-jakosciowe Cele rynkowe

Cele spoteczne

«  Malejacy z roku na rok odsetek celow ekonomicznych przede wszystkim
w: wielobranzowych spdtkach komunalnych, wodociggowo-kanaliza-
cyjnych, odpadéw komunalnych, komunikacji miejskiej, sportowo-
-rekreacyjnych i innych oraz w przyblizeniu taki sam odsetek celow
ekonomicznych w ogolnej liczbie celow w spotkach energetyki cieplnej
oraz towarzystwach budownictwa spolecznego. Jedna z przyczyn takiej
sytuacji moze by¢ to, ze w tych ostatnich poziom celéw ekonomicznych
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od poczatku okresu badan tj. od 2017 roku byt znacznie nizszy niz w in-
nych branzach (tab.3). Zmniejszajacy si¢ udzial celéw ekonomicznych
jest jednak nieznaczny. Prawdopodobne jest to spowodowane dwoma
przyczynami. Pierwsza przyczyna wynika z tego, ze s to mierniki mie-
rzalne i fatwo dostepne w kazdej badanej firmie. Druga wynika z wielu
lat przyzwyczajen menedzerdw i przedstawicieli organdw uprawnio-
nych do wykonywania prawa udzialowych - do kategorii zysku i innych

miernikéw ekonomicznych.

Tab. 3. Udziat procentowy celow o charakterze ekonomicznym w spotkach komunalnych
wedlug branz

Branza 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023

komunalna (spotki
wielobranzowe)

45,8 47,0 43,8 44,4 39,5 40,6 41,3

wodociggowo-
kanalizacyjne 51,5 473 49,2 46,9 439 439 44,2
i oczyszczalnie Sciekow

energetyka cieplna

(spotki produkeyjne 39,7 39,7 39,7 3838 37,0 38,8 39,2

i dystrybucyjne)

towarzystwabudownictwa | 3,1 | 374 | 333 | 345 | 357 | 357 | 368

spotecznego

odpadow komunalnych 51,8 46,4 45,8 46,6 46,6 47,5 44,6

komunikacji miejskiej 61,2 55,1 473 455 44,6 41,1 429

sportowo-rekreacyjne 45,5 38,5 40,4 44,4 432 42,2 43,5

inne 46,2 39,5 33,3 359 40,0 40,5 42,5
Ogotem 47,1 44,6 43,0 43,0 41,2 41,4 41,9

Znikomy odsetek celow spolecznych w celach zarzadczych, ktére ogra-
niczone s3 do prowadzenia polityki kadrowej czy kreowania pozytyw-
nego wizerunku firmy (tab.4). Przy czym w stosunku do tego ostatniego
celu nie jest do konca pewne jest czy ma on bardziej charakter spoleczny
czy marketingowy, a by¢ moze nalezaloby stworzy¢ odrebna kategorie
celow. Wydaje sig, ze jest dos¢ proste wyjasnienie takiego stanu rze-
czy. W przypadku celéw spolecznych praktyczny problem braku tych
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celow w spdtkach wynika ze sformulowania w art. 4 cytowanej ustawy
tj. wymogu stosowania mierzalnych kryteriow ich realizacji i rozlicza-
nia. W zasadzie wszyscy (organy wtadzy, rady nadzorcze, menedzero-
wie) mieli po 2017 roku problem ze sformutowaniem takich kryteriow
oceny celéw spolecznych i zasad ich mierzenia. Ale moze by¢ tak, ze
cele spoleczne czesto nie sg traktowane na réwni przez menedzeréw
z celami inwestycyjno-rzeczowymi, finansowymi czy marketingowymi.

Tab. 4. Udziat celéw o charakterze spotecznym w spotkach komunalnych wedtug branz

Branza 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023

komunalna (spotki

. . 52 4,0 4,1 3,0 31 2,3 2,4
wielobranzowe)

wodociggowo-
kanalizacyjne 3,1 3,1 38 39 33 41 33
i oczyszczalnie Sciekow

energetyka cieplna

(spotki produkeyjne 38 38 38 3,8 49 3,8 38

i dystrybucyjne)

towarzystwa budownictwa 32 32 17 00 18 18 18

spotecznego

odpadéw komunalnych 18 18 1,7 1,7 1,7 1,7 18

komunikacji miejskiej 2,0 2,0 55 3,6 36 3,6 3,6

sportowo-rekreacyjne 91 38 21 2,2 23 22 2,2

inne 51 53 2,6 2,6 2,5 2,4 0,0
Ogotem 4,2 3,4 3,4 2,8 3,1 2,9 2,6
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WNIOSKI

Jakie skutki gospodarcze i spoleczne mogg wynikac z takiej struktury i tresci
celow zarzadczych dla spotek komunalnych, a takze menedzeréw tych spotek,
lokalnych mieszkancow i przedsiebiorcow dla ktérych te spotki swiadcza ustugi?
Niestety, analiza potencjalnych skutkéw nie jest pozytywna. Zacznijmy od celow
ekonomicznych, w drugiej kolejno$ci wnioski beda dotyczyly celow spotecznych.

W zakresie celéw ekonomicznych, problemem, ktéry budzi duzy niepokoj
jest nie tyle ich duzy odsetek, ale swoista gloryfikacja wérdd celow - zysku. O ile
zysk bylby jedynie jednym z miernikéw ekonomicznych, mozna byloby taka
sytuacje akceptowac, stal si¢ jednak obligatoryjnym celem dziatalno$ci. Skutki
traktowania zysku jako celu dziatalnosci w spétkach komunalnych mogg prze-
ktada¢ sie bezposrednio na ceny ustug spétek komunalnych dla mieszkancow
i lokalnych przedsiebiorcow. Spotki komunalne z reguty wykonuja powierzone
zadania o charakterze uzytecznosci publicznej. Uzyteczno$¢ publiczna zostata
zdefiniowana w ustawie z 1990 roku o samorzadzie terytorialnym (Ustawa,
1990), w ktorej okreslono, ze zadaniami uzytecznosci publicznej sg zadania
wlasne gminy, ktorych celem jest biezace i nieprzerwane zaspokajanie zbio-
rowych potrzeb ludnosci w drodze swiadczenia ustug powszechnie dostep-
nych. Wprawdzie w literaturze uzyteczno$¢ publiczna jest definiowana na
rézny sposdb, ale autorzy zgodnie podkreslajg jedna jej wspdlng ceche - brak
nastawienia na osigganie zysku (Pyziak-Szafnicka, Plaszczyk, 1997). Z tego
mozna wnioskowag, ze celem spétki powinno by¢ podnoszenie dostepnosci
i jakosci $wiadczonych ustug w celu poprawy jakosci zycia mieszkancow
i funkcjonowania przedsiebiorcéw, w mniejszym stopniu koncentrujac uwage
na zysku. Jak zatem powinni sie zatem zachowa¢ menedzerowie tych spotek
i organy oceniajgce tych spotek? W praktyce jak wynika z badan tworzony
jest pewnego rodzaju kompromis pomiedzy zyskiem jako celem, a spoleczna
uzytecznoscig. Menedzerowie dbajg aby zysk nie byl zbyt duzy, bo to oznacza,
ze wykorzystuja pozycje rynkowa i podnosza nadmiernie ceny dla mieszkan-
cow i przedsiebiorcow, z drugiej strony zysk, cho¢ niewielki powinien by¢
dodatni, bo to dowodzi w §wiadomosci oceniajacych tych menedzeréw, ze pra-
widlowo zarzadzaja. Tylko problem w tym, ze tego rodzaju zabiegi w zakresie
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sztucznego ksztaltowania zysku, przecza nie tylko zasadom rachunkowosci,
ale sg realizowane na przystowiowej granicy prawa.

Zysk podniesiony do rangi celu zarzadczego nie jest dobrym pomystem

takze z kilku innych powodow:

» Nie do konca do tej pory znana jest odpowiedz na pytanie — czy zysk,
ktore uzyskuje spotka komunalna, jest wynikiem pracy zarzadu i pra-
cownikow czy tez innych uwarunkowan wewnetrznych czy tez zewnetrz-
nych. Moze by¢ tak, ze zarzad i pracownicy beda pracowali bardzo dobrze,
ale z powodu réznych uwarunkowan przedsigbiorstwo nie bedzie miato
zysku. I odwrotnie. Brak wyraznego oddzielenie oceny efektow dziatalno-
$ci zarzadu i oceny sytuacji przedsiebiorstwa jest jedng z podstawowych
wad zysku zaréwno jako miernika, jak i celu dziatalnosci.

o Zyskjako cel prowadzi do marnotrawienia zasoboéw. Nalezy pamietac,
ze oceny pracy zarzadu i kondycji spétki dokonuje si¢ z reguty w okresie
rocznym. A niestety czesto tak jest, ze w danym roku nalezy ponies¢
naklady na okreslone przedsiewziecia, ktére czesto beda wigzaly sie
z kosztami, a efekty pojawia si¢ po latach. Jak to wyglada z perspek-
tywy menedzera, ktory wie, Ze nie bedzie pracowat na stanowisku za
rok czy dwa. Zysk zatem nie jest miernikiem optymalizujacym wyko-
rzystanie zasobow (kapitalow) przedsigbiorstwa. Prymat zysku i che¢
osiggniecia go za wszelkg cene przez akcjonariuszy czy menedzerow
powoduje, Ze marnotrawione sg zasoby nie tylko rzeczowe ale i ludzKkie,
a dbatos¢ o przyszios¢ jest ttumiona biezacymi dzialaniami w celu
osiggniecia zysku.

Jeszcze bardziej pesymistyczne wnioski wynikaja z niewielkiej ilosci ce-
16w spotecznych. O ile bowiem w 2017 udzial procentowy celéw spotecznych
wynosil 4,2 to w 2023 juz tylko 2,6. By¢ moze odsetki nie pokazujg wprost
tego problemu, ale biorac juz pod uwage liczby - to w 2023 roku w 124 bada-
nych spétkach stwierdzono tylko 15 celéw spotecznych. Wprawdzie w dwoch
badanych spétkach wystepowaly zapisy wskazujace wprost na konieczno$é
zwigkszenia poziomu kapitalu spolecznego, ale i te cele z czasem przestaly si¢
pojawiac wsrdd celéw zarzadcezych. Wydaje si¢ przy tym, jak wynikalo z rozméw
z menedzerami spélek komunalnych w trakcie badan, ze majg oni $wiadomo$¢
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tego, Ze podnoszenie poziomu kapitalu spolecznego w przedsiebiorstwie jest

tym, co zwigksza zaangazowanie i przedsiebiorczos¢ pracownikéw. W literatu-
rze podkresla sie, ze podnoszenie poziomu tego kapitatu zwigksza solidarnos¢

miedzygrupows i zaufanie co ulatwia negocjacje, obniza koszty, sprzyja przepty-
wowi wiedzy (Hu, 2014; Lefebvre, 2016). Wskazuje si¢ tez, ze kapital spoleczny
jest wiec swoistym spoiwem faczacym spotecznosci w taki sposob, ze tworza
calo$¢ utatwiajaca sprawng i skuteczng wspolprace opartg na zaufaniu. A sens

praktyczny kapitalu spolecznego polega na przechwytywaniu wartosci tkwiacych

w zasobach relacji miedzy ludzmi co skutkuje wzrostem efektywnosci wykorzy-
stania innych kapitalow (kapitatu ludzkiego, materialnego finansowego) (Inkpen,
Tsang, 2005; Hollenbeck, Jamieson, 2015). Istotnym problemem jest jednak to,
co podkreslali menedzerowie — mierzalno$¢ tego kapitatu.

Czy jest sposob przeciwdzialania praktyce polegajacej na nadmiernym
eksponowaniu miejsca i roli celéw ekonomicznych, w szczegdlnosci zysku
ijednocze$nie marginalizowaniu celéw spotecznych w spotkach komunalnych?
Wydaje si¢, ze dobrym sposobem na to jest wprowadzenie w tych podmiotach
zasad zrownowazonego zarzadzania kapitalami (Klimek,2020, Klimek, Jedrych,
2021; Witkowski, 2021). Zréwnowazone zarzadzanie kapitatami opiera si¢ na
innych niz zysk wskaznikach - skutecznosci i efektywnosci, wymusza réwniez
w duzej mierze uwzglednianie w dzialalnosci — celow spotecznych. W szcze-
golnosci dotyczy to kapitatu spolecznego traktowanego w procesie zarzadzania
na réwni z innymi kapitatami spolek (Jedrych, Klimek, 2018; Jedrych, Klimek,
Rzepka, 2022). Kluczowa jednak sprawg jest okreslenie tego co nazywamy ce-
lem przedsiebiorstwa. To, co stanowi ostateczny cel dziatania przedsiebiorstwa
i menedzeréw w przedsiebiorstwach, pozostaje w literaturze nadal kwestig
sporng. Debatuja nad tym problemem zaréwno ekonomisci, jak i badacze
ekonomii oraz zarzadzania juz od ponad stu lat do czaséw wspolczesnych
(Hawley, 1900, 1908; Beckerath, 936). Dyskusyjne jest to, czy w zakresie okre-
$lania celow przedsigbiorstw nadal istotne znaczenie maja w praktyce dos¢
dawno sformulowane i krytykowane niemal powszechnie tzw. menedzerskie
teorie, zwigzane w wigkszym lub mniejszym stopniu z zyskiem. W szczegdl-
nosci chodzi o teorie wzrostu jako celu nadrzednego przedsigbiorstwa i model
maksymalizacji stopy wzrostu proponowany przez E.T. Penrose oraz R. Marrisa
(Penrose, 1955, 1956, 1960; Marris, 1963).
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