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Wprowadzenie

Przedstawiamy Czytelnikom zeszyt 4 tom XI z serii ,,Przedsiebiorczos¢
i Zarzadzanie” wydawanej przez Spoteczng Wyzsza Szkote Przedsigbior-
czosci i Zarzadzania w Lodzi. Zawiera on dorobek naukowy mieszcza-
cych sie w profilu ksztatcenia na dwdch kierunkach tj. Zarzadzanie i Sto-
sunki Miedzynarodowe. Nalezy zaznaczy¢, ze przedstawione opraco-
wania sa dzielem gtownie mtodych pracownikéw SWSPiZ i poswigcone
sa réznym zagadnieniom, ktére moga by¢ wykorzystane w procesie dy-
daktycznym.

Zachecajac czytelnikéw do zapoznania sie z ich trescig byloby wska-
zane zaprezentowaé je w kilku zdaniach. Matgorzata Kociszewska-
Panaszek i Adam Panaszek w artykule , Globalizacja a kulturowe ujecie
organizacji o zasiegu miedzynarodowym” podkreslajq i to stusznie, iz
waga problematyki kultury organizacyjnej jest duze jej znaczenie w obec-
nych warunkach funkcjonowania organizacji, kiedy liczy si¢ szybkos¢
reakcji na zmiany w otoczeniu. Ponadto obok skutkow globalizacji odno-
towanych z perspektywy ekonomicznej, finansowej czy strategicznej, szcze-
golng uwage przywiazuje si¢ do zmian wywolanych wtasnie w kulturze
organizacyjnej.

Artykut autorstwa Justyny Fijatkowskiej i Malgorzatya Jarugi-
-Baranowskiej zatytutowany , XBRL - standard wymiany informacji biz-
nesowej” przybliza czytelnikom zagadnienia jednolitego w ujeciu glo-
balnym formatu przygotowywania i prezentacji sprawozdan finanso-
wych — XBRL. W artykule tym zaprezentowano koncepcje standardu
elektronicznej sprawozdawczosci XBRL, korzysci jego zastosowania oraz
stan prac i inicjatyw réznych miedzynarodowych i krajowych instytucji
zaangazowanych w dziatania nad promocja i rozwojem XBRL.

Dwa nastepne artykuly opracowane sa przez Anete Jakonis. Pierw-
szy nosi tytul , Technokracja czyli nowa biurokracja”. Zawiera dygresje
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na temat nowych struktur organizacyjnych i praktyk zarzadczych, ktére
zaréwno wykorzystuja nowe zdobycze nauki jak i staraja sie efektywnie
funkcjonowa¢ dostosowujac si¢ do nowego srodowiska spoteczno-
gospodarczego. Drugi artykul ,Gospodarka oparta na wiedzy i spofe-
czenstwo informacyjne”. W niniejszym opracowaniu autorka starala sie
okresli¢ role wiedzy i informacji w budowaniu i funkcjonowaniu nowo-
czesnego spoleczenstwa. Wiedza i informacja powinny by¢ udostepnione
wszystkim zainteresowanym, poniewaz jest to podstawa tworzenia spo-
leczenstwa opartego na wiedzy — SOW oraz gospodarki funkcjonujacej
w oparciu o rozwdj nowych technologii.

Istotnym wsparciem w procesie zarzadzania relacjami z klientem sg
nowoczesne narzedzia informatyczne, okreslane jako CRM (Customer
Relationship Management). Artykut K. Wach-Grzybowskiej przedstawia
argumentacje teoretyczna potwierdzajaca teze, ze koncepcja CRM jest
przykladem strategii relacyjnej, w ktorej dlugoterminowym celem jest
wzrost wartosci zwigzku z klientem.

Kolejny artykut zatytulowany ,,Znaczenia podzialu swiata na rynki
ekonomiczne w marketingu miedzynarodowym” zostat przygotowany
przez Muzahima Al.-Norachiego. Autor przybliza czytelnikowi zagad-
nienia marketingu miedzynarodowego, a przede wszystkim omawia
rynki miedzynarodowe nie tylko pod wzgledem ich atrakcyjnosci eko-
nomicznej, ale pokazuje réwniez zagrozenia na nich wystepujace.

Lukasz Chrusciel w swoim artykule pod tytutem , System wspoma-
gania zarzadzania na przykladzie zintegrowanego systemu ratownictwa
w procesie zarzadzania kryzysowego miasta Kotobrzeg” omawia jak
powinny postepowac stuzby i podmioty odpowiedzialne za zapewnienie
bezpieczenstwa i porzadku publicznego oraz ratownictwa, w sytuacjach
kryzysowych. Autor stusznie twierdzi, iz zarzadzanie wieloma réznymi
stuzbami w sytuacjach kryzysowych, wymaga szybkiego i sprawnego
systemu tacznosci miedzy uczestnikami.

,Obcigzenie praca jako czynnik oceny efektywnosci w procesie za-
rzadzania zasobami ludzkimi” to opracowanie napisane przez Jerzego
Gorskiego. Sklad sie ono z dwdch czesci teoretycznej i badawczej.
W czesci drugiej Autor wykorzystat metode poréwnania ze standardami
tj. obciazenie praca jako czynnik przynoszacy informacje zwrotne o efek-
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tywnym wykorzystaniu pracownikéw np. Urzeddw Pocztowych — Poczta
Polska.

Ciekawe rozwazanie przedstawia Barttomiej Stopczynski w artykule
pt. ,, Innowacyjne lokalizacje hipermarketow w Polsce”. Z przeprowa-
dzonych badan autor stwierdza, ze najlepiej oceniane przez nabywcow
sa hipermarkety badz supermarkety zlokalizowane w $rédmiejskich cen-
trach handlowych oraz mate hipermarkety na duzych osiedlach miesz-
kaniowych.

Adam Koperek w artykule pod tytutem ,Socjalizacja jako proces wy-
chowania do uczestnictwa w zyciu spotecznym”, podkresla znaczenie
owego pojecia w procesie ksztalttowania osobowosci cztowieka i przysto-
sowania go do zycia w spoleczenstwie. W czasie trwania tego procesu,
jednostka przyswaja sobie obowiazujace w otoczeniu umiejetnosci nie-
zbedne do zycia, idealy, reguly i normy postepowania, wartosci, symbo-
le i role spoteczne.

Robert Dziemba przygotowal dwa opracowania. Pierwsze nosi tytul
,Determinanty ekonomiki mediéw lokalnych w kontekscie ich roli
w samorzadzie powiatowym”. Autor twierdzi stusznie, iz instytucje me-
dialne w swoich dziataniach nie tylko kieruja si¢ zyskiem, ale takze biora
pod uwage kwestie imperatywu terytorialnego, jako podstawowego
czynnika wplywajacego na pozycje danego medium na rynku. W drugim
artykule autor przeprowadza w ramach analizy przypadku badania
funkcjonowania zaktadowych organizacji zwigzkowych w Radiu Kosza-
lin S.A., poszukujac odpowiedzi na pytanie m.in. o podstawowe cele
zwiazkéw zawodowych i zrodla ich sity w przedsigbiorstwie, a takze
wplyw na zarzadzanie przedsiebiorstwem.

Sylwia Hille-Jarzabek w artykule pod tytulem ,Zarzadzanie szpita-
lem w obecnej sytuacji prawno-ekonomicznej” przedstawia krétki zarys
niektdrych zagadnien zwigzanych z problematyka szpitali. W niniejszym
artykule autorka podkresla, iz Zadne nawet najbardziej przemyslane
przedsiewzigcie nie ma szans na realizacj¢ bez odpowiedniego przygo-
towania. Uwaza, ze poprawa sytuacji w stuzbie zdrowia nie powinna
opiera¢ si¢ m.in. jedynie na zwiekszanych systematycznie nakladach
finansowych, lecz na merytorycznym przygotowaniu wszystkich szcze-
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bli zarzadzania organizacjaq szpitala, ze szczegdlnym uwzglednieniem
biatego personelu.

,Zarzadzanie mieniem proradzieckim na przykladzie przebudowy
i modernizacji szpitala po bylych Jednostkach Armii Radzieckiej na Cen-
trum Rehabilitacji w powiecie bialogardzkim”, to opracowanie napisane
przez Andrzeja Adamczewskiego. Podstawa rozwazan jest przejecie od
wojsk radzieckich kompleksu szpitalnego w powiecie biatogardzkim
i przeksztalcenie go na Centrum Rehabilitacji. Cate przedsiewzigcie jest
finansowane z budzetu panistwa a prace trwaja od 1994 r.

Ostatnie dwa opracowania poswiecone sa gospodarce Izraela, a ich
autorem jest Gniewomir Pienkowski. Pierwsze zatytulowane jest , Kibuc
jako jedna z pierwszych form zarzadzania kryzysowego”. Artykut za-
wiera m.in. geneze ruchu kibucowego, rozw¢j form zarzadzania kryzy-
sowego na terenie kibucdw oraz gospodarke i zarzadzanie w kibucu.
Drogi artykul pt. ,Rola dziatann prewencyjnych w systemie reagowania
kryzysowego Izraela”, jest $ciSle zwigzany z pierwszym opracowaniem.
Innymi stowy sa one komplementarne — wzajemnie uzupelniajace sie.

Muzahim Al-Noorachi
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Matgorzata Kociszewska-Panaszek, Adam Panaszek
SWSPiZ w bLodzi

Globalizacja a kulturowe ujecie organizagji
o zasiegu miedzynarodowym

1. Wstep

Zréznicowanie kulturowe $wiata wynika z bezposredniego kontaktu
ludzi pochodzacych z odmiennych kultur. Z poziomu kontaktow inter-
personalnych, czy to przelotnych, czy tez bardziej trwalych, od dawna
przechodzono na poziom konfrontacji, wymiany i wspolistnienia r6z-
nych wzoréw, konwencji kulturowych i systeméw komunikacyjnych.
Umiedzynarodowienie dziatalnosci gospodarczej, bedacej integralna
czescig procesu globalizacji, jeszcze bardziej podkresla znaczenie wply-
woéw spoteczno-kulturowych wyznaczonych przez dziedzictwo histo-
ryczne poszczegélnych panstw. Istotne stato si¢ nie tylko zrozumienie
odrebnosci kultur réznych narodéw, ale tez wspodtpraca oparta na zro-
zumieniu, wykorzystujaca mocne strony poszczegdlnych kultur, a zara-
zem szanujaca odrebnosci i autonomie, respektujaca tradycje i zwyczaje.
Wszystko to sprawia, ze wiedza na temat specyfiki zarzadzania w sro-
dowisku miedzykulturowym na tle proceséw globalizacyjnych, staje sie
coraz bardziej potrzebna. Poznanie tych zagadnien mozna uznad za je-
den z zasadniczych warunkéw funkcjonowania miedzynarodowej orga-
nizagji.

Celem niniejszego artykutu jest proba oceny i analizy wzajemnych
relacji miedzy procesem globalizacji, kultura organizacyjna a wielokultu-
rowymi organizacjami miedzynarodowymi. Na tle zjawiska postepujacej
globalizacji autorzy zaprezentuja istote kultury organizacyjnej w teorii
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zarzadzania, jak rowniez specyfike funkcjonowania organizacji wielokul-
turowych w dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach prowadzenia
biznesu.

2. Globalizacja procesow gospodarczych

Proces globalizacji jest faktem, ktorego istnienie trudno podwazac.
Zjawisko to budzi zywe zainteresowanie ludzi bedacych uczestnikami
i krytycznymi obserwatorami wspodtczesnego zycia. Uwaza sie, ze jedyna
mozliwg perspektywa, w jakiej nalezy analizowac rézne zjawiska (w tym
problem kulturowego ujecia organizacji), staje si¢ perspektywa globalna,
poniewaz ,cokolwiek zdarza sie gdziekolwiek ma globalne przyczyny
i globalny oddzwigk”!. Globalnos¢ nalezy potraktowac jako skale, wy-
miar, w jakim zachodza rozne zjawiska wspodtczesnosci. Globalizacja to
nieodwracalny proces, ktory dotyczy kazdego z nas w takim samym
stopniu i w ten sam sposob?.

We wspdlczesnym swiecie procesy globalizacji i zjawiska zwigzane
z globalizacja sa réznie definiowane. Jednak niezaprzeczalnym pozostaje
fakt, ze pojecie globalizacji oznacza najbardziej fundamentalne zmiany
dokonujace si¢ obecnie na $wiecie. Globalizacje mozna okresli¢ jako ruch
tektoniczny naszej ery.

Pod pojeciem globalizacji kryje sie réwniez intensyfikacja stosunkéw
spotecznych o $wiatowym zasiegu, ktéra faczy rézne lokalnosci w taki
sposob, ze lokalne wydarzenia ksztaltowane sg przez zdarzenia zacho-
dzace w odlegtosci wielu tysiecy mil i zwrotnie na nie oddziatuja. Globa-
lizacja jest ztozonym procesem bedacym wynikiem szybko rosnacego
przeptywu dobr, pieniedzy, ludzi i idei ponad granicami panistw. We-
dtug definicji UNCTAD globalizacja to rosnace powiazania krajow
w handlu $wiatowym, bezposrednich inwestycjach zagranicznych i na
rynkach kapitatlowych. Proces globalizacji ulegl przyspieszeniu m.in.

I P. Sztompka, Teorie zmian spotecznych a doswiadczenie polskiej transformacji, ,,Studia
Socjologiczne” 1994, nr 1, s. 88.
2 Z. Bauman, Globalizacja. I co z tego dla ludzi wynika, PIW, Warszawa 2000, s. 5.
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w wyniku postepu technicznego odnotowanego w transporcie i komuni-
kagjis.

Globalizacja jest niewatpliwie procesem, w ktorym spoleczenstwa sa
wzajemnie powigzane w aspekcie gospodarczym, technologicznym, kul-
turalnym i $rodowiskowym. Globalizacja wymusza konkurencje mie-
dzynarodowa, a konkurencja wzmacnia globalizacje.

Globalizacja jest pojeciem uzywanym w celu opisania zmiany w spo-
feczenstwach i gospodarce swiatowej, ktére wynikaja z gwaltownego
wzrostu miedzynarodowej wymiany handlowej i kulturowej. Opisuje
zwiekszenie handlu miedzynarodowego oraz inwestycji zagranicznych
spowodowanych znoszeniem barier oraz rosngcych wspdtzaleznosci
miedzy panstwami. W szerokim znaczeniu odnosi si¢ do rosnacej integra-
gi i wspolzaleznosci miedzy organizacjami dziatajacymi globalnie, czy to
na platformie kulturowej, spotecznej, politycznej czy gospodarczej.

Mozna wyrdznic trzy gtdéwne obszary globalizacji: gospodarczy, kul-
turowy i polityczny. W wymiarze gospodarczym globalizacja oznacza
transformacje lokalnych gospodarek w jeden globalny system. Globaliza-
¢ja finansowa w znacznej mierze zostata w ostatnim ¢wieréwieczu dwu-
dziestego wieku wsparta przez proces rozwoju technologii informacyjnej,
ktory umozliwit elektroniczny przeptyw $rodkéw finansowych oraz do-
konywanie transakcji gospodarczych na catym swiecie w czasie rzeczywi-
stym. Znaczacy wktad w proces globalizacji wnidst rdwniez szybki rozwoj
miedzynarodowych korporagji, ktdre obecnie czesto dysponuja budzetem
wyzszym niz budzety matych panstw oraz w duzej mierze pozostaja poza
kontrolg rzaddw krajowych. Ten aspekt globalizadji jest réwniez opisywa-
ny jako globalizacja produkdji.

Globalizacja w wymiarze kulturowym to zacieranie granic miedzy roz-
nymi kulturami, a takze konwergengja, czyli upodabnianie si¢, gldownie w
zakresie ,twardych elementow zarzadzania”, czyli strategii, struktur, pro-
cedur, standardow ksztalcenia*. Globalizacja kulturowa jest rezultatem
rozwoju masowej turystyki, wzmozonych migracji, komerdjalizacji

3 R. Piasecki, Rozwdj gospodarczy a globalizacja, PWE, Warszawa 2003, s. 73.
* Przede wszystkim w dziedzinach technicznych i zwigzanych z zarzadzaniem
(standard MBA).


http://pl.wikipedia.org/wiki/Technologia_informacyjna
http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Mi%C4%99dzynarodowe_korporacje&action=edit
http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Globalizacja_produkcji&action=edit
http://pl.wikipedia.org/wiki/Turystyka
http://pl.wikipedia.org/wiki/Komercjalizacja
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produktéw kulturowych oraz rozprzestrzeniania si¢ ideologii konsume-
ryzmu. Do jej rozwoju przyczyniaja si¢ rowniez dzialania marketingowe
miedzynarodowych korporacji oraz rozwdj masowych $rodkéw komu-
nikacji. W tym kontekscie czesto wspomina si¢ réwniez o makdo-
naldyzacji spoteczenistwa.

W wyniku procesu globalizacji politycznej powstaly takie organizacje
miedzynarodowe jak: Bank Swiatowy, Miedzynarodowy Fundusz Walu-
towy czy Swiatowa Organizacja Handlu. Organizacje te wplywaja na go-
spodarke $wiatowa, a przez to ograniczaja niezalezno$¢ panstw narodo-
wych. W tym kontekscie czesto wymienia si¢ roéwniez Unig¢ Europejska.

Skutki proceséw globalizacyjnych nie sg jednorodne, tzn. nie przyno-
sza tylko i wylacznie korzysci. Globalizacja w réwnym stopniu dzieli
ijednoczy. Przeptyw informacji odbywa si¢ w skali globu, co prowadzi
do procesu "lokalizacji". Biznes, finanse i wymiana informacji prowadzi
do zdecydowanego zrdéznicowania warunkow zycia catych spote-
czenstw. W procesie globalizacji dostrzezono wiele pozytywnych cech.
Globalizacja moze prowadzi¢ do rozwoju nowych form rzaddéw oraz
rozszerzenia demokracji na wszystkie panstwa $wiata, a w rezultacie do
powstania nowego pokojowego systemu swiatowego. Jednak z drugiej
strony globalizacja moze doprowadzi¢ do upadku drobnych mato kon-
kurencyjnych przedsigbiorstw, upadku gospodarstw rolnych, matych
firm ustugowych. Globalizacja pociaga za soba wzrost biurokragji, a tak-
ze moze przyczynic si¢ do spadku przyrostu naturalnego w krajach wy-
sokorozwinietych, co w ostatnich latach jest zauwazalne. Do najczesciej
wymienianych probleméw wynikajacych z globalizacji naleza rozpad
panstw narodowych, kwestie obywatelstwa, migracje, konflikty miedzy-
rasowe i miedzyetniczne, napiecie pomiedzy prawami czlowieka i oby-
watela, powstanie i rozrastanie si¢ globalnych dysproporci, w wyniku
czego znaczna czes¢ kapitatu nalezy do niewielkiej liczby panstw, sta-
nowiacych globalne centrum, a niewielka czes$¢ kapitalu do krajow pery-
feryjnych.

Na przyspieszony rozwdj zjawiska globalizacji w ostatnich latach
wplynat rozwj globalnej gospodarki — wzrost eksportu towarow i ustug
oraz przeptywu kapitatu, a takze pojawienie si¢ np. globalnych marek
handlowych. Przyczyna zintensyfikowania zjawiska globalizacji bylo
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http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Konsumeryzm&action=edit
http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Masowe_%C5%9Brodki_komunikacji&action=edit
http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Masowe_%C5%9Brodki_komunikacji&action=edit
http://pl.wikipedia.org/wiki/Mcdonaldyzacja
http://pl.wikipedia.org/wiki/Mcdonaldyzacja
http://pl.wikipedia.org/wiki/Bank_%C5%9Awiatowy
http://pl.wikipedia.org/wiki/Mi%C4%99dzynarodowy_Fundusz_Walutowy
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http://pl.wikipedia.org/wiki/Unia_Europejska
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takze pojawienie si¢ nowych podmiotow na scenie globalnej, np. korpo-
racji wielonarodowych, regionalnych blokéw integracyjnych (np. Unia
Europejska), czy organizacji miedzynarodowych, takich jak np. Swiato-
wa Organizacja Handlu - WTO.

Globalizacja jest zwigzana z dzialalnosciq organizacji, jest procesem
polegajacym na tym, ze organizacje zmieniaja swoj charakter. Globaliza-
¢ja oznacza tworzenie sie jednej $wiatowej gospodarki, gdzie zanikaja
roznice miedzy kulturami, rynkami, czyli nastepuje duza homogenizacja
potrzeb odbiorcoéw, a z drugiej strony zanika organizacja narodowa, czy-
li organizacja, ktora swoje kompetencje wigzata tylko z administracyj-
nym obszarem jednego kraju czy regionu. Dla organizacji nie ma zna-
czenia skad pochodza ich kluczowe kompetencje. Oczywiscie wigzaé to
nalezy z rozwojem informatycznym czy technologicznym, ktorego efek-
tem nie jest przemieszczenie gotowego produktu do ostatecznego od-
biorcy, ale umieszczanie wytwdrcy jak najblizej odbiorcy zardéwno
w celu minimalizacji kosztow, jak i jak najsprawniejszego reagowania na
zmiany popytu. Zatem organizacje beda tworzyly swoje filie lub beda
powstawaly tam, gdzie znajda najlepsze do tego warunki®.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze tam gdzie rosnie stopien globalizacji tam
konkurencyjnos¢ gospodarki musiata by¢ wysoka. Jednoczesnie gospo-
darki o wysokiej konkurencyjnosci nalezy uznac¢ za gospodarki o najbar-
dziej zaawansowanym procesie globalizacji, gdyZz majaq one najwigkszy
udzial wymiany handlowej, jak i najwigcej organizacji ma statut organi-
zacji globalnych.

3. Kultura organizacyjna w teorii zarzadzania

Umiedzynarodowienie dziatalnosci gospodarczej stato sie jednym
z najwazniejszych zjawisk drugiej polowy XX wieku. Sieci wspdtpracy,
alianse strategiczne, a takze zatrudnianie osob pochodzacych z innych
krajow sprawia, iz organizacje miedzynarodowe maja tatwiejszy dostep
do materiatow, technologii, kapitalu oraz sily roboczej. Organizacje zo-
rientowane miedzynarodowo moga skutecznie wykorzystywac potencjat

5 Global Competitiveness Report 2004.
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sktadajacych si¢ na nie jednostek. Dobra znajomos¢ narodowych specyfik
zarzadzania® moze zaréwno ulatwic lepsze zrozumienie, nawigzywanie
kontaktéw i wspolpracy, jak i efektywne konkurowanie”. Wiecej, wspol-
nie wypracowane rozwiazania technologiczne i organizacyjne moga
o wiele bardziej odpowiadac na specyficzne zapotrzebowanie lokalnych
rynkow.8 Wiele organizacji ma jednak problemy z radzeniem sobie
z wielokulturowoscia, dotyczaca wszelkich zdarzen i réznic kulturo-
wych, w ktérych ujawnia sie wielo$¢ senséow i wartosci, w ktérych
uczestnicy kultury, wchodzac we wzajemne interakcje, odwotuja si¢ do
odmiennych obyczajow i religii, czy tez — szerzej — ideologii®. Problemy
wynikaja gldwnie z niedopasowania stylow i systeméw zarzadzania,
braku koordynagji i integracji, zmian technologicznych, probleméw jezy-
kowych, a takze braku glebszego zrozumienia przyczyn, z powodu kto-
rych ludzie wywodzacy sie z réznych kultur zachowuja sie¢ w taki, a nie
inny sposob.® W organizacjach o szerokiej dzialalno$ci miedzynarodo-
wej nie ma dziatdw zajmujacych sie zarzadzaniem miedzykulturowym?.
Jednak menedzerowie coraz czesciej zdaja sobie sprawe z tego, iz przy-
sztos¢ nalezy do organizacji, ktore uznaja, Ze zarzadzanie kulturowa
roznorodnoscia wyznacza stan sztuki menedzerskiej na najwyzszym
poziomie, a takze tych, ktore potrafia wykreowac wizje urzeczywistnia-
nia tego'?. Perspektywa miedzykulturowosci lepiej oddaje i akcentuje
trans kulturowy charakter procesdow wzajemnego uczenia si¢, wlaczenia

¢ Réznice te mozna odnies¢ do kultury, ideologii i historii.

7 G. Stonehouse, J. Hamil, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie,
FELBERG SJA, Warszawa 2001, s. 128-130.

8 A. Nowak-Far, Globalna konkurencja. Strategiczne zarzqdzanie innowacjami w przedsie-
biorstwach wielonarodowych, PWN, Poznan 2000, s. 129.

® Np. prowadzone badania osiggnie¢ miedzynarodowych koncernéw, zlokalizowa-
nych w réznych krajach, wskazuja wyraznie na réznice w skutecznosci stosowania tam
jednakowych technik kierowniczych i rozwigzan organizacyjnych.

10 G. Stonehouse, J. Hamil, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie,
op.cit., s. 130.

M. K. Nowakowski, Wprowadzenie do zarzqdzania miedzynarodowego, DIFIN, War-
szawa 1999, s. 111.

12 A. K. Kozminski (red.), W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, War-
szawa 1997, s. 521.
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w obszar wilasnych standardow i wartosci kulturowych innych grup
w sposob daleki od wymuszania i asymilagji.

Wraz z rozwojem kierunku human relations, podkreslajacego znacze-
nie sposobdéw wspoltdziatania ludzi dla sprawnego funkcjonowania or-
ganizacji siegnieto do pojecia kultura organizacyjna'®, bedacego proba
wyjasnienia wszystkich zdarzen i procesow zachodzacych w organizacji
w kategoriach holistycznych. Wedlug Edgara H. Scheina, twdrcy naj-
powszechniej uzywanej definicji tego pojecia, , kultura organizacji” jest
zbiorem dominujacych wartosci i norm postepowania, charakterystycz-
nych dla danej organizacji. Zainteresowanie kulturg organizacyjng wzro-
sto w latach 1980., gdy stato sie jasne, ze deterministyczna racjonalnos¢
techniki i organizacji w coraz mniejszym stopniu przydaje si¢ do wyja-
$nienia zlozonych, silnie uwarunkowanych spotecznie zjawisk bedacych
przedmiotem zarzadzania. A juz 10 lat pdzniej, kultura organizacyjna
w badaniach nad organizacja zdobyla status podobny do tego, jaki ma
struktura, strategia czy kontrola'*. Badanie kultury organizacyjnej sta-
nowi jedna z metod badania proceséw, zjawisk i mechanizmoéow zacho-
wania sie ludzi we wspolczesnych organizacjach pozwalajacych wyjasnié
ich istote. Ponadto odgrywa duza role w kreowaniu i tworzeniu warun-
kéw sprzyjajacych upodabnianiu sie zachowan uczestnikéw organizacji
oraz ulatwia dostosowanie si¢ do otoczenia (cho¢ nie musi prowadzi¢ do
ujednolicenia), jednoczesnie ksztattujac relacje wewnatrz firmy'. Pod-
stawowym zalozeniem wydaje si¢ by¢ istnienie w organizacji jednolitego
systemu kulturowego przyjetego przez wszystkich jej cztonkéow, ktéry
bylby gwarancja integracji, harmonijnych stosunkéw sprzyjajacych
wspolpracy oraz zapewnialby utrzymanie stanu rownowagi w organiza-
gji. Przetrwanie i efektywny rozwoj wspotpracy zalezy bowiem od zdol-
nosci uczestnikdow do koordynacji dzialan wewnetrznych organizaciji,
zdolnosci do integracji strategii organizacyjnych oraz od umiejetnosci do

13 Por. A. M. Pettigrew, On studying organizational cultures, ,,Administrative Science
Quartely” 1979 nr 24; T. E. Deal, A. A. Kennedy, Corporate Cultures: The Rites and Rituals of
Corporate Life, Addison-Wesley Publishing Company 1982.

14 J. Lucewicz, Organizacyjne zachowania cztowieka, WAE im. O. Langego, Wroctaw
1999, s. 74-75.

15 Ibidem, s. 87.
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dostosowywania si¢ do zmieniajacego sie otoczenia i relacji sieciowych'e.
Organizacje, a zwlaszcza te miedzynarodowe sa ztozonymi catosciami
i dlatego czesto trudno jest zrozumie¢ zachodzace w nich procesy i prze-
miany. Traktujac je jako podioze wzorow kulturowych, trudno jest od-
dzieli¢, a tym bardziej opisywac organizacje w oderwaniu od kultury
kraju, w ktorym ona funkcjonuje. Uwaza si¢ bowiem, Ze kultura danego
spoteczenistwa poddana procesom transformacji w przedsiebiorstwie jest
materiatem, z ktérego wytwarza sie kultura organizacyjna danego
przedsiebiorstwa.

Proba stworzenia racjonalnego i efektywnego modelu zarzadzania'”
w srodowisku miedzykulturowym spowodowata koniecznos¢ prowa-
dzenia dalszych poszukiwan badawczych, ktdre wnosza do klasycznych
tekstow, poswieconych teorii organizacji szersza perspektywe, oparta na
poréwnawczych studiach z zakresu wszystkich nauk humanistycznych.
Postanowiono zwrdci¢ wigksza uwage na kulture i jej wptyw na zacho-
wanie si¢ pracownikéw w organizacji. Powstaly nowe teorie i koncepcje
ukazujace inne spojrzenie na organizacje i uczestniczacych w niej ludzi:
od mechanistycznego ujecia roli cztowieka w organizacji po ujecie kultu-
rowe, w ktédrym akcentuje si¢ potrzebe podmiotowosci jej uczestnikow,
co z kolei ma na celu faczenie indywidualnych intereséw poszczegol-
nych cztonkéw organizacji z celami organizacji jako catosci’®.

Okazuje sig, iz préby budowania uniwersalnych teorii rozwigzan
organizacyjnych i stosowanie uniwersalnych styléw kierowania ludzmi
nie znajduja uzasadnienia w rzeczywistosci’®. Z tego tez wzgledu ko-
nieczne staje si¢ wzbogacenie pewnych aspektéw dotychczasowych teo-
rii (w ktérych dominuje instrumentalne ujecie organizacji) poprzez
wprowadzenie innego wymiaru, bedacego proba calo$ciowego spojrze-
nia na procesy zachodzace w organizacji i w ramach ktdrego znane ele-

16 G. Stonehouse, J. Hamil, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie,
op. cit., s. 132.

17 Gtéwnym motywem bylo dazenie do zwigkszenia efektywnosci pracy zatrudnio-
nych pracownikow.

18]. Lucewicz, Organizacyjne zachowania czlowieka, op. cit., s. 25.

19 Np. systematycznie prowadzone badania osiagnie¢ miedzynarodowych koncer-
noéw, zlokalizowanych w réznych krajach, wskazujg wyraznie na réznice w skuteczno$ci
stosowania tam jednakowych technik kierowniczych i rozwigzan organizacyjnych.
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menty beda wygladaly zupelnie inaczej. Jesli bowiem praca jest elemen-
tem kultury, a kultura tworzy system, ktorego elementy sg od siebie za-
lezne, wyabstrahowanie jednego tylko wymiaru jako samodzielnego
przedmiotu badan jest w gruncie rzeczy nie do przyjecia®. Ksztattowa-
nie sie wewnetrznych stosunkéw i zaleznosci w systemie organizacyj-
nym pozostaje bowiem zawsze pod wplywem oddzialywania rozma-
itych czynnikdw zewnetrznych.?! Organizacje jako instytucje spoteczne
naleza do porzadku spoteczno-kulturowego, to, co jest spoteczne, po-
wstaje nie tylko przez to, ze jedni ludzie odnosza swoje dziatania do in-
nych ludzi, lecz gléwnie przez to, ze $wiadomie buduja oni zwiazki mie-
dzy soba dla wzajemnego rozumienia sie??. Poprzez kulture wlasnie od-
dziatuje na organizacje caly ukltad uwarunkowan instytucjonalnych (sys-
tem ekonomiczny, administracyjny, polityczny), familijnych (wychowa-
nie w rodzinie) i edukacyjnych (szkolnictwo). Wymienione instytucje
okreslaja sposoby, wedle ktdrych powstaja relacje miedzyludzkie, prze-
noszone nastepnie na stosunki w pracy?. Wage wiezi spotecznych i soli-
darnosci podkresla E. Durkheim w socjologii pracy, przemystu i organi-
zacji.?* Ksztattowanie sie wiezi miedzyludzkich na bazie pracy i kultury
ma swoje uzasadnienie. W réznorodnosci i uniwersalnosci swych form
praca taczy ludzi. W procesie wykonywania pracy oraz podziatu jej wy-
twordw ksztattuje sie ludzka solidarnos¢ — ludzie sa sobie nawzajem po-
trzebni.?> Nalezy takze wziaé¢ pod uwage fakt, iz kazda ludzka aktyw-
nos¢ wywodzi sie z warunkéw naturalnych wystepujacych na danym
obszarze kulturowym. Na podstawie zrozumienia swiata tworza sie
pewne systemy wartosci kulturowych. Dotycza one pogladow i stosunku

20 K. Romaniszyn, Swiat gospodarek ludzkich. O ksztattowaniu sie przedmiotu poznania an-
tropologii gospodarczej, Uniwersytet Jagielloniski, Krakéw 1994, s. 11.

21 Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 20.

22 ], Stachowicz, J. Machulik, Kultura organizacyjna przedsigbiorstw przemystowych, wyd.
ZUMACHER, Kielce 2001, s. 19.

2 K. Fabianska, K. Szaflarski, Firma na rynku globalnym, Gérnoslaska Wyzsza Szkola
Handlowa, Katowice 1991, s. 174.

2 E. Mastyk-Musiat, Spofeczernistwo i organizacje. Socjologia organizacji i zarzqdzania,
wyd. Uniwersytetu M. Curie-Sktodowskiej, Lublin 1996, s. 24.

% L. Dyczewski, Kultura polska w procesie przemian, Towarzystwo Naukowe KUL, Lu-
blin 1995, s. 24.
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czlowieka do jego otoczenia, natury, istoty ludzkiej dziatalnosci, a takze
relacji miedzyludzkich, powiazan, a takze spotecznych podziatéw, a co
za tym idzie procesdw komunikagji.

Dla zrozumienia wptywu globalizacji na kulture organizacyjna, war-
to wyjasni¢ podstawowe pojecie, jakim jest kultura.?> Otdz jedna z naj-
bardziej popularnych jej definicji zostala sformutowana przez Edwarda
Tylora w jego pracy , Primitive Culture” (1872). Méwi ona, ze , kultura lub
cywilizacja to ztozona cato$¢ obejmujaca wiedze, wierzenia, prawo, moral-
nos¢, obyczaje oraz wszystkie inne zdolnosci i nawyki nabyte przez czlo-
wieka jako czlonka spoteczenstwa”?. C. Kluckhohn i A.L. Kroeber na pod-
stawie swoich badan sformulowali wlasna syntetyczng definicje?, w
ktorej kultura ,sprowadza si¢ do schematycznych sposobow myslenia,
odczuwania i reagowania, nabytych i przekazywanych gléwnie przez
symbole, bedace tworami grup ludzi i zawierajace konkretyzacje w po-
staci artefaktow”?. Wedlug Geerta Hofstede kultura jest , kolektywnym
zaprogramowaniem umystu, ktére wyrdznia jedna grupe spoleczna od
innych”®. Kulture traktowa¢ mozna zatem jako kolektywny zespot
umiejetnosci i dzieto intelektualne kazdego spoteczenstwa. Laczy sie ona
z partykularyzmem, wylacznoscia, eliotyzmem, specjalistyczng wiedza
i treningiem, socjalizacja oraz ze sfera tworzenia i osadzania si¢ symboli3!.

W kazdej kulturze istnieje pewna rownowaga, polegajaca na harmo-
nijnym przystosowaniu poszczegoélnych instytucji do otoczenia. Bez tego
zadna organizacja nie moglaby prawidlowo funkcjonowad, a czasem
nawet istnie¢. Przy naruszeniu tej rOwnowagi powstaje napiecie, ktdre
czasem zostaje gwaltownie roztadowane. Wciaz krystalizuja sie¢ nowe
cechy, ktore musza by¢ dostrajane do catosci, stare natomiast stabna i ob-

2 Siegajac do etymologii —tacinskie stowo culture oznaczato uprawe i ksztatcenie.

27 A. Ktoskowska, Socjologia kultury, PWN, Warszawa 1981, s. 19.

28 W 1952 r. A.L. Kroeber i C. Kluckhohn dokonali przegladu literatury poswieconej
problematyce kultury i podzielili znane im 161 definicji kultury na szes$¢ typéw: opisowo-
wyjasniajace, historyczne, normatywne, psychologiczne, strukturalistyczne oraz gene-
tyczne. A. Adamus-Matuszyniska, Wybrane problemy socjologii, Akademia Ekonomiczna,
Katowice 1997, s. 21.

» A. K. Kozminski (red.), W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, op. cit., s. 528.

% G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 38.

31 Ch. Jenks, Kultura, Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 23.
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umierajg. Czasami jednak nowy element ulega tak silnej integracji z resz-
ta kultury, ze trzeba mu si¢ dokfadniej przyjrze¢, by uchwyci¢ jego
prawdziwy charakter®. Oznacza to, iz kultura moze odgrywaé pewna
role w zapewnieniu trwatosci i wewnetrznej homeostazy catego systemu.
Wynika to z faktu, iz ludzie, systemy i struktura sa ze sobg wzajemnie
powiazane, a zatem zmiany zachodzace w ktdryms z tych elementdéw
wywieraja wplyw na pozostate elementy.

Poszukiwanie kulturowych czynnikéw wptywajacych na funkcjono-
wanie organizacji ma charakter nie tylko poznawczy, ale takze pragma-
tyczny, pelni bowiem role wspomagajaca dla menedzeréw w zarzadza-
niu przedsiebiorstwem i w dostosowaniu go do zmian zachodzacych we
wspolczesnym swiecie®. Proby okreslenia, jakie czynniki wplywaja na
funkcjonowanie organizacji, w ramach badan prowadzonych przez uje-
cie sytuacyjne doprowadzily do wyodrebnienia uwarunkowan kulturo-
wych jako nowych zmiennych opisujacych organizacje miedzynarodowa
funkcjonujaca w warunkach globalizagji.

4. Proces globalizacji a organizacja wielokulturowa

Aby zapewni¢ utrzymanie stanu rownowagi i harmonii w organizacji
miedzykulturowej nalezy uksztattowa¢ odpowiednia kulture organiza-
cyjna. Klasyczna kultura organizacyjna opiera si¢ na jednolitym systemie
kulturowym. Kultura organizacyjna miedzynarodowego przedsigbior-
stwa powinna uwzglednia¢ wartosci i normy wszystkich pracownikéw,
niezaleznie od tego, z jakich kregéw kulturowych pochodza.

Rozumienie wielokulturowosci w organizacji rodzi pytanie, w jaki
sposob nalezy definiowac pojecie organizacji wielokulturowej. W litera-
turze przedmiotu okreslenie ,,organizacja wielokulturowa” odnosi si¢ do
tych organizacji, w obrebie ktérych mozna zauwazy¢ zréznicowanie za-
soboéw ludzkich w aspekcie intra- oraz interkulturowym. Samo zatrud-
nienie jednej, dwdch czy nawet trzech oséb legitymujacych sie pocho-
dzeniem narodowo-kulturowym odmiennym od pozostatych czionkdéw

32 Z. Sokolewicz (red.), Sciezki kultury, PWN, Warszawa 1974, s. 23.
3 ]. Lucewicz, Organizacyjne zachowania czlowieka, op. cit., s. 61.
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organizacji nie jest przy tym uznawane za warunek wystarczajacy do
uznania organizadji za wielokulturowa.

Do priorytetowych cech organizacji wielokulturowej naleza plura-
lizm, akulturacja i integracja. Tym samym w organizacji wielokulturo-
wej34:

— Wspdlistniejg i pozostaja ze soba w statej interakcji wartosci, obycza-
je, zalozenia i dogmaty rdznych kultur;

— Wystepuje szczegdlna odmiana procesow socjalizacji, w ktorych na-
stepuje przyjmowanie przez jednostke tresci kulturowych odmien-
nych od tych, jakie jednostka nabyta wczesniej®.

— Mamy do czynienia ze specyficznym , dialogiem” organizacyjnym,
w ktorym reprezentacje kultur uczestnicza na demokratycznych za-
sadach — posiadajac réwne prawa w ustanawianiu celéw i podejmo-
waniu decyzji — zatem zadna z perspektyw prezentowanych przez
wspolistniejace kultury nie stanowi orientacji dominujacej ani nad-
rzednej wzgledem wszystkich pozostatych. Oznacza to tez dazenie
do tego, by na wszystkich szczeblach organizacji mniejszosci byty re-
prezentowane proporcjonalnie (wymiar formalny integracji) oraz by
w obrebie organizacji nie wyksztalcilo sie zjawisko spotecznej dys-
kryminacji mniejszosci kulturowych (wymiar nieformalny).

Do organizacji wielokulturowych mozna zaliczy¢ miedzynarodowe
organizacje rzadowe, miedzynarodowe organizacje pozarzadowe, przed-
sigbiorstwa wielonarodowe i korporacje transnarodowe*®.

% K. Miller, Organizational Communication. Approaches and Processes, Thomson
Wadsworth, Australia-Canada-Mexico-Singapore-Spain-United Kingdom-United States
2005, s. 270.

% P. Sztompka, Socjologia: analiza spoteczeristwa, Znak, Krakéw 2002, s. 249, 254.

% Szerzej: Z. Doliwa-Klepacki, Encyklopedia organizacji miedzynarodowych, wyd. 69,
Warszawa 1999; Z. Kreft (red.), Sukces organizacji: ujecie zasobowe i procesowe, Fundacja
Rozwoju Uniwersytetu Gdarniskiego, Sopot 2005; B.M. Gilroy, W.A. Naude, T. Gries (red.),
Multinational Enterprises, Foreign Direct Investment and Growth in Africa: South-African
Perspectives, Heidelberg-Physica Vertlag-Springer Company, New York 2005; P. Bozyk, J.
Misala, M. Putawski, Migdzynarodowe stosunki ekonomiczne, PWE, Warszawa 2002.
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W procesie globalizacji heterogenicznos¢ kulturowa i pojawiajaca sie
w jej efekcie wielokulturowo$¢ postrzegana jest z punktu widzenia orga-
nizacji zaréwno jako zrdédto potencjalnych sukceséw, jak i zagrozen.

Za roznorodnoscig kulturowa przemawiaja nastepujace argumenty?’:

— Finanse — z uwagi na fakt, ze umiejetno$¢ kooperacji w warunkach
wysokiego poziomu zréznicowania kadr minimalizuje poziom fluk-
tuacji i absencji w pracy oraz zapewnia wyzszy poziom wydajnosci
pracy;

— DPolityka kadrowa — poniewaz zrdznicowane pod wzgledem kultu-
rowym organizacje stanowia bardziej atrakcyjne miejsce pracy dla
ekspatriantow, jak tez specjalistdw wywodzacych sie z mniejszosci
narodowych;

— Marketing — heterogenicznos¢ kulturowa pracownikow utatwia zro-
zumienie réznych segmentéw rynku, a tym samym w wiekszym stop-
niu dopasowanie kampanii reklamowych do okreslonych rynkow;

— DPoziom kreatywnosci pracownikéw — ze wzgledu na to, ze rézno-
rodnos¢ kulturowa sprzyja osiaganiu wyzszego poziomu innowacyj-
nosci pracy zespolowej przy rozwigzywaniu zadan o wysokim stop-
niu trudnosci; odmienno$¢ perspektyw postrzegania poszczegdlnych
czlonkéw stanowi czynnik stymulujacy kreatywnos¢ catego zespotu;
dzieki zroznicowaniu kulturowemu zespoét moze realizowac lepsze
jakosciowo pomysty niz zespoly homogeniczne kulturowo;

— Jakos¢ podejmowanych w organizacji decyzji — dzieki kulturowemu
zroznicowaniu zyskuje si¢ zdywersyfikowanie perspektyw postrze-
gania rozwazanego zagadnienia;

— Elastyczno$¢ systemu zarzadzania — poniewaz zréznicowanie kultu-
rowe sily roboczej w obrebie organizadji jest czynnikiem wymuszaja-
cym wzrost elastycznosci zarzadzania i funkcjonowania podmiotu
gospodarczego.

Z drugiej jednak strony, wysoki poziom heterogenicznosci kulturo-
wej moze (ale nie musi) stanowic¢ czynnik utrudniajacy proces formowa-
nia si¢ zespotu w organizacji miedzynarodowej albo zakidcajacy pdzniej-

3 T.H. Cox, S. Blakea, Managing cultural diversity: implications for organizational com-
petitiveness, “ Academy of Management Executive” nr 5 (2) / 1991, s. 47
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sze jej funkcjonowanie i utrudniajacy wspodtprace®. Réznorodnosé po-
gladow i przekonan, odmienne perspektywy postrzegania i systemy
wartosci utrudniaja osiaganie prostych kompromisdéw i porozumient po-
miedzy czlonkami zespotu. Sprzyjaja koncentracji na réznicach zamiast
na zachowaniach racjonalnych, przyczyniajac si¢ tym samym do stwa-
rzania sytuacji konfliktowych — w tym wigekszym stopniu, Zze zréznico-
wanie kulturowe stanowi czynnik utrudniajacy komunikacje i wspotpra-
ce w obrebie grupy pracownikow. W sytuagji statych kontaktow i inte-
rakcji 0sob reprezentujacych odmienne kultury, réznice w percepcji, in-
terpretacji i ocenie moga z kolei utrudnia¢ wypracowywanie nawet pro-
stych kompromiséw niezbednych dla prawidlowego funkcjonowania
organizacji. Nie bez znaczenia pozostaje tez obserwowany brak otwarto-
$ci i wzajemnego zrozumienia ze strony (i w odniesieniu do) przedstawi-
cieli odmiennych kultur, jak tez wystepujaca wérod nich sktonnos¢ do
ulegania stereotypom®. Utrudniona bywa takze adaptacja pracownika-
repatrianta do nowej rzeczywistosci kulturowej, w obrebie ktdrej przy-
szto mu funkcjonowad. Zakldcenia w tym wzgledzie moga nie tylko rzu-
towaé¢ na efektywno$¢ wykonywanej przez niego pracy, lecz nawet
w znacznym stopniu przyczyni¢ sie do podjecia przez niego decyzji
0 rezygnacji z pracy.

5. Zakonczenie

Wspdtczesne warunki funkcjonowania organizacji miedzynarodo-
wych w gospodarce rynkowej sa ztozone, dynamiczne i burzliwe. Taki
stan rzeczy stanowi rezultat przeobrazen, jakie dokonatly si¢ na prze-
strzeni ostatnich dziesiecioleci, zwtaszcza w obszarach:

— Technologicznym - obejmujacym rozwdj technologii przemysto-
wych, usprawnienie srodkow transportu, ograniczenie kosztow prze-
mieszczania ddbr, jak tez ,rewolucje” informacyjna;

% M.]J. Glimore, In tune, “Credit Union Management” nr 21 (6) / 1998, s. 34-35.
% B. Godziszewski, M. Haffner, M.]. Stankiewicz, Przedsigbiorstwo na przetomie wiekéw,
Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torun 2001, s. 17.
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— DPolityczno-prawnym — zwiazanym z redukcja poziomu interwencjo-
nizmu panstwowego, obnizeniem obcigzen fiskalnych i wydatkéw
panstwowych, liberalizacja handlu swiatowego oraz wzrostem zna-
czenia praw wlasnosci intelektualnej;

— Socjoekonomicznym — warunkowanym przez oba powyzsze obszary;
zmiany znajduja tu wyraz po pierwsze we wzroscie wymagan kon-
sumentdw, a po drugie w znacznej i wystepujacej na wielu ptaszczy-
znach homogenizacji stylu zycia jednostek, zwtaszcza w ujednolica-
niu ich preferencji i wzoréw konsumpcyjnych.

Proces globalizacji nasila potrzebe, z jednej strony, poszukiwania
wysoko kwalifikowanych pracownikéw i dokonywania transferéw
,rzadkich” specjalistow, z drugiej zas siegania w coraz szerszym zakre-
sie po zespolowe formy organizacji pracy. Immanentne cechy globaliza-
qji, takie jak rozwdj technik informacyjno-komunikacyjnych, dazenie do
wzmacniania i stabilizowania wtasnej sytuacji ekonomicznej i politycznej
na arenie miedzynarodowej, pojawienie si¢ zwigzanej z procesem inter-
nacjonalizacji biznesu koniecznosci oddelegowywania pracownikow do
zagranicznych placéwek, istnienie dysproporcji w zakresie kosztow pra-
cy w poszczegdlnych krajach, nasilenie zjawiska migracji , za praca” po-
przez granice panstw oraz dokonujace si¢ demograficzne przeobrazenia
sity roboczej, implikuja w naturalny sposdb wzrost poziomu heteroge-
nicznos$ci kulturowej zasobow ludzkich organizacji, ale tez przyczyniaja
sie¢ do wzrostu liczby nowego typu organizacji wielokulturowych.

Dla efektywnego funkcjonowania w warunkach wielokulturowosci
i pelnego wykorzystania szans, ktore niesie z soba dla organizacji r6zno-
rodnos¢ kulturowa, konieczne jest zrozumienie specyfiki uwarunkowan
kulturowych oraz wprowadzanie w organizacji okreslonych realnych
zmian pozwalajacych na dostosowanie si¢ do nowych warunkow. W kaz-
dym przypadku wspdtpraca miedzykulturowa stanowi ogromne wy-
zwanie dla zaangazowanych w nia 0sob.

Wage problematyki kultury organizacyjnej podkresla duze jej zna-
czenie w obecnych warunkach funkcjonowania organizacji, kiedy liczy

40 T. Sporek (red.), Procesy internacjonalizacji we wspdtczesnej gospodarce swiatowej, AE
w Katowicach, Katowice 2000, s. 51-52.
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sie¢ szybkos¢ reakcji na zmiany w otoczeniu. Warunki zewnetrzne, zwia-
zane z globalizacja sprzyjajaca postepowi technologii teleinformatycz-
nych i zmianom aspiracji pracownikéw oraz z nasilajacq sie nieprzewi-
dywalno$cia warunkow prowadzenia biznesu, wplywaja bowiem na
zmiane hierarchii wartosci organizacyjnych. Obok skutkéw globalizacji
odnotowanych z perspektywy ekonomicznej, finansowej czy strategicz-
nej, szczegdlna uwage przywiazuje sie¢ do zmian wywotanych wtasnie w
kulturze organizacyjnej. Wyrazaja si¢ one przede wszystkim w stosowa-
niu praktyk zarzadzania kadrami ktadacych nacisk na wyniki dziatalno-
Sci przedsigbiorstwa oraz we wzroscie uznania dla efektywnosci, jakosci
i innowacji.

Perspektywa kulturowa w zarzadzaniu wymaga zbudowania moc-
nych podstaw, poniewaz wieloznacznos¢ pojecia kultury organizacyjnej,
koniecznos¢ faczenia paradygmatow kultury organizacyjnej, czy brak
standardowych metod jej badania i ksztaltowania*' ograniczaja rozwa-
zania i mozliwos¢ wnioskowania na temat pozadanego ksztattu kultury
organizacji przysztosci, mozliwosci jej zmieniania oraz mozliwosci po-
miardw wynikéw kultury proefektywnosciowe;.
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Globalization vs. cultural aspect of international organization

Abstract

On one hand the process of globalization increases the need to seek highly-
qualified employees and to make transfers of “rare” specialists, yet, on the
other hand it opts for group forms of work organization. The permanent
features of globalization, such as the development of information and
communication techniques, enhancing and stabilizing one’s own economic
and political situation in international arena, the need to delegate workers
to foreign branch offices being connected with the process of business in-
ternationalization, the discrepancy within the labor costs in different coun-
tries, increase in migration abroad ‘for work” and demographic changes of
labor force in a natural way imply the rise in the level of cultural hetero-
geneity of organization’s human resources. They also contribute to the in-
crease in the number of new type multicultural organizations. Nowadays
when it is important to quickly react to the changes happening around, the
problem of corporation culture becomes an overriding concern. The exter-
nal conditions connected with globalization being conducive to the pro-
gress in ICT technologies and the change of employees “aspirations as well
as increasing unpredictability of the conditions that the business is run in
contribute to the changes in hierarchy of organizational values. Apart from
the effects of globalization from economic, financial and strategic perspec-
tive, it is essential to pay attention to changes appearing just in corporate
culture. They are particularly visible in those aspects of personnel man-
agement that focus mainly on the organization’s output and increasing re-
spect for effectiveness, quality and innovation.
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XBRL - standard wymiany informacji biznesowej

1. Wstep

Coraz wigkszy stopien globalizacji i wynikajaca stad wzmozona kon-
kurencja wymagaja od przedsiebiorstw doskonalenia systemoéw komu-
nikowania si¢ z otoczeniem. Narzedziem komunikowania si¢ przedsie-
biorstw z zewnetrznymi interesariuszami s sprawozdania finansowe.
Wociaz trwaja prace zmierzajace do standaryzacji i harmonizacji zasad
rachunkowosci w wymiarze miedzynarodowym, tak by sprawozdania
finansowe byly bardziej zrozumiate i ujednolicone bez wzgledu na kraj
ich przygotowywania. Z drugiej strony istnieje pilna potrzeba ujednolic-
cenia sposobu zapisu i przesylania danych ze sprawozdan finansowych,
tak by dostep, analiza i poréwnywanie tych danych byto tatwiejsze
i szybsze. Narzedziem, ktére ma przyblizy¢ realizacje takiego celu jest
XBRL - zwany standardem wymiany informacji biznesowe;j.

2. Sprawozdawczo$¢ finansowa firm

Sprawozdawczos¢ finansowa ma odpowiadac¢ potrzebom informa-
cyjnym uzytkownikoéw informacji generowanych przez rachunkowosc.
Grono uzytkownikéw informacji sprawozdan finansowych jest szerokie.
Naleza do niego miedzy innymi inwestorzy, analitycy finansowi, biura
maklerskie, gieldy papierow warto$ciowych, urzedy skarbowe, urzedy
statystyczne, banki, srodowiska akademickie. Globalizacja gospodarki
Swiatowej, wiazaca si¢ z liberalizacjq handlu i przeptywu kapitatu, czyli
z umiedzynardowieniem zycia gospodarczego, procesy integracji ryn-
kéw miedzynarodowych i nasilajaca si¢ konkurencja sprawiaja, ze ko-
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nieczne staje si¢ wypracowywanie ujednoliconych zasad rachunkowosci.
Harmonizacja i standaryzacja zasad rachunkowosci ma na celu umozli-
wienie unifikacji prezentacji skutkéw danego zdarzenia bez wzgledu na
to, w ktérym kraju dziata przedsigbiorstwo. Wszystko to ma na celu lep-
sze rozumienie informacji dostarczanych przez system rachunkowosci
w skali globalnej, ich wigksza porownywalnos¢ i bardziej racjonalne de-
cyzje ekonomiczne podejmowane na ich podstawie. Prace nad harmoni-
zacja zasada rachunkowosci prowadza do przygotowywania miedzyna-
rodowych standardéw sprawozdawczosci finansowej i wysitkach zmie-
rzajacych do objecia nimi jak najwiekszej liczby przedsiebiorstw oraz do
konwergencji zasad krajowych z standardami miedzynarodowymi. Jest
to jeden z wymiaréw ujednolicania sprawozdawczosci finansowej. Drugi
dotyczy ujednolicania samego sposobu zapisywania i przesytu danych
sprawozdan finansowych w formie elektronicznej. Brak ujednoliconego
formatu zapisu sprawozdan finansowych ogromnie zwigksza czaso-
chionnos¢, pracochlonnos¢ i tym samym koszty przetwarzania takich
danych. Czesto uniemozliwia lub znacznie utrudnia zbieranie i obrobke
danych dla stworzenia dtugookresowych ciagéow pozwalajacych na pro-
wadzenie badan i analiz. Wigkszos$¢ sprawozdan finansowych mimo, iz
przygotowywana w formie elektronicznej, zapisywana i przesylana jest
w postaci plikéw w réznych formach (PDF, XLS, HTML, MS Word i MS
Ecxel, formaty na bazie jezyka XML). Sprawozdania finansowe czesto
publikowane sa w formie papierowej, przesytane do odbiorcow poczta
lub za posrednictwem kuriera. Stanowi to duze utrudnienie dla ksigego-
wych przygotowujacych raporty do celéw statystycznych, deklaracje
podatkowe oraz wymagane prawem publikowane sprawozdania finan-
sowe. Wymienione formaty maja ponadto statyczny charakter i nie po-
zwalajq na bezposrednie ich przetwarzanie do celéw analitycznych, czy
poréwnawczych. Taka réznorodnos¢ formatow raportowania nie spetnia
wymogow szybkiego i efektywnego dostepu i wykorzystania tych da-
nych, podyktowanego wyzwaniami dzisiejszej ekonomii. Odpowiedzig na
to wyzwanie ma by¢ XBRL — Extensible Business Reporting Language.
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3. Czym jest XBRL?

Standard XBRL (eXtensible Business Raporting Language) jest jezy-
kiem elektronicznego komunikowania informacji finansowej, utatwiaja-
cym oraz przyspieszajacym raportowanie i analize danych. Zgodnie
z Stowarzyszeniem XBRL Polska skrét XBRL mozna rozwinac i rozumied
W sposdb przedstawiony w tabeli 1.

Tabela 1. Rozwiniecie skrotu XBRL

X jak eXtensible Stowo to w komputerowej terminologii oznacza elastyczny
(rozszerzalny) (dostownie rozszerzalny), tatwo dajacy sie dostosowac. W mysl
tego mozesz rozszerza¢ dostosowujac tym samym standard do
swoich potrzeb.

B jak Business XBRL odnosi si¢ do szeroko pojetej sfery zycia gospodarczego.
(biznesowy) Pierwotnie mial on znalez¢ zastosowanie wytacznie w sprawoz-
dawczosci finansowej, jednak w pézniejszym okresie okazalo sie,
ze moze by¢ z powodzeniem stosowany w szerszym zakresie

R jak Reporting Standard jest stworzony do raportowania faktéw dotyczacych
(sprawozdaw- biznesu. Bardziej precyzyjnie, jezyk XBRL potrafi identyfikowac
cZ05¢) fakty zdarzenia gospodarczej - takie jak sprzedaz netto, przy-

chod netto, wydatki reprezentacyjne — w taki sposéb, ze moga
one by¢ jednoznacznie interpretowane przez zréznicowane
grono odbiorcéw informacji

L jak Language XBRL to ustandaryzowany jezyk zrozumiaty dla proceséw
(jezyk) komputerowych

Zrédto: Stowarzyszenie XBRL Polska, Edukacja: Czym jest XBRL? wwuw.xbrl-pl.org

Koncepcja stworzenia nowego formatu dla potrzeb szeroko pojetej
sprawozdawczosci finansowej powstata wsrod ksieggowych pod koniec
lat dziewiecdziesiatych ubiegltego wieku w USA. Dostrzezono wowczas
mozliwos¢ zastosowania XML (eXtensible Markup Language) — jezyka
opisu danych, ktorego istotng wlasciwoscia jest niezaleznos¢ od platfor-
my internetowej, na ktorej moze by¢ wykorzystywany. XBRL jest bez-
platnym, dostepnym powszechnie standardem, opartym na XML, stwo-
rzonym przez ksiegowego Charlesa Hoffmana. Prace nad jego rozwojem
i rozpowszechnianiem podjal Amerykanski Instytut Dyplomowanych
Ksiegowych (AICPA) powotujac komitet na rzecz badan oraz rozwoju
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XBRL!. Od tego czasu XBRL pomyS$lnie rozwija si¢ i upowszechnia na
catym $wiecie, a jedna z najwazniejszych organizacji, ktére promuja idee
jednolitej sprawozdawczosci jest konsorcjum XBRL International, sku-
piajace krajowe stowarzyszenia non-profit, w tym XBRL Polska. W skiad
konsorcjum XBRL International wchodzi 300 podmiotow, wérdd ktodrych
sa przedsigbiorstwa komercyjne (np. tworcy oprogramowania kompute-
rowego, przedsiebiorstwa zajmujace si¢ gromadzeniem danych, audyto-
rzy), organizacje i instytucje niekomercyjne oraz organy panstwowe.
Statutowe cele Stowarzyszenia XBRL Polska obejmuja oprécz dziatalno-
$ci popularyzatorskiej miedzy innymi wspotprace z organami wiladzy
rzadowej w zakresie rozwoju i wdrazania standardu oraz tworzenie tak-
sonomii XBRL w oparciu o polskie przepisy prawne dotyczace sprawoz-
dawczosci gospodarczej. Inicjatywa wprowadzenia standardu XBRL ma
glownie na celu rozwigzanie problemu réznorodnosci formatéow przygo-
towywania i przesytu sprawozdan finansowych poprzez zaproponowa-
nie nieodptatnego, powszechnie dostepnego formatu, oferujacego infor-
macje dynamiczng i poréwnywalna. Jest to format, w ramach ktérego
dazy sie do zrewolucjonizowania procesu raportowania na swiecie.
XBRL dostarcza interaktywny opis informacji finansowych, dzieki
temu uzytkownicy moga przygotowywac oraz analizowac dane zgodnie
z ich potrzebami. Eliminuje wigc koniecznos$¢ wielokrotnego wprowa-
dzania danych, ich przenoszenia i poréwnywania, dzigki czemu skraca
czas i prace potrzebna do przygotowanie oczekiwanych zestawien,
a wiec czyni caly proces uzyskiwania odpowiednich informacji tatwiej-
szym i w konsekwengji taniszym. Dzigki raportowaniu za pomoca tego
standardu istnieje mozliwos¢ m.in. wymiany informacji miedzy reje-
strami, efektywnego analizowania i poréwnywania danych, bezposred-
niego dostepu do informacji dotyczacych poszczegdlnych przedsie-
biorstw. Raportowanie staje sie¢ czytelne i tatwe do analizy, czyli bardziej
przejrzyste. Ponadto XBRL pozwala na znaczace zredukowanie obciazen
administracyjnych wynikajacych z obowigzku przesylania danych do
rejestrow. Wszystko to ma na celu umozliwienie zmniejszenia kosztow
dziatalnosci przedsigbiorstw. Z punktu widzenia inwestorow, dzigki

! Patrz tez: Lamoreaux, M.G., Bonner, P., (2009), Preparing for the Next Opportunity,
“Journal of Accountancy”, Nov, 208,5 ABI/INFORM Global.
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zastosowaniu przez przedsiebiorstwa XBRL prezentowane dane sa pra-
widlowe i dajace mozliwos¢ analizy, poréwnan a stad szybszej reakcji
i efektywniejszego inwestowania.

Nalezy rowniez podkresli¢, ze standard XBRL moze by¢ przydatny
w ramach rachunkowosci zarzadczej, pozwala on bowiem na znaczne
obnizenie ryzyka powstawania bleddw przy przygotowywaniu rapor-
tow na potrzeby wewnetrzne przedsigbiorstwa (Hannon, 2004).

XBRL moze rowniez znalez¢ zastosowanie dla przesytania informacji
dotyczacych dziatan, czy tez zdarzen podejmowanych przez emitenta
papieréw wartosciowych wplywajacych na los ich posiadaczy. Bardzo
wazne jest, by informacje zwigzane z operacjami na papierach warto-
Sciowych, czy z planami tego typu dziatan, byly przekazywane w sposéb
efektywny i jednolity, co moze by¢ osiggniete wlasnie dzieki zastosowa-
niu standardu XBRL. Pierwsze kroki w tym kierunku zostaly juz podjete
przez organizacje XBRL US, ktora wspoélnie z Depository Trust & Cle-
aring Corporation (DTCC) i Society for Worldwide Interbank Financial
Telecommunication (SWIFT) pracuje nad stworzeniem odpowiedniej
taksonomii dla akceleracji procesu raportowania informacji zwigzanych
z operacjami na papierach wartosciowych (Corporate Actions). Zaloze-
niem jest by taksonomia ta stata si¢ kompatybilna z innymi taksonomia-
mi wykorzystywanymi w USA i by objela ona wszystkie dzialania doty-
czace operacji na papierach wartosciowych. Korzysci wynikajace z zasto-
sowania elektronicznego formatu dla emitentéw, organizacji finanso-
wych i inwestorow przedstawiono w ponizszej tabeli 22.

W zwiagzku z szerokimi mozliwosciami zastosowania standardu
XBRL do grona potencjalnych beneficjentow korzysci wynikajacych
z tego nowego sposobu elektronicznej sprawozdawczosci mozna zali-
czy¢ (Hojda, Piechocki, 2005):

— instytucje zajmujace si¢ gromadzeniem, przechowywaniem oraz analiza
danych finansowych, wiaczajac w to odpowiednie organy panstwowe;

— organy wladzy publicznej odpowiedzialne za kontrole gietdy papie-
row wartosciowych;

2 Szerzej na temat korzysci wynikajacych z zastosowania XBRL patrz tez: McGuire,
B.L., Okesson, S.J., Watson, L.A., (2007), Second — wave benefits of XBRL, Articles of Merit
IFAC 2007 oraz Garbellotto, G., (2009), XBRL Implementation Strategies: The Deeply Embed-
ded Approach, “Strategic Finance”, November.
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— przedsigbiorstwa zajmujace si¢ wszelkiego rodzaju przetwarzaniem
danych finansowych;

— tworzacych te dane lub korzystajacych z nich ksiegowych, audytoréw,
menedzerdw, analitykow finansowych, inwestorow, firmy z branzy re-

lacji inwestorskich oraz kredytodawcédw (banki, firmy leasingowe).

Tabela 2. Korzysci zastosowania XBRL dla emitentow, organizacji finansowych

i inwestorow

Emitenci

Organizacje finansowe

Inwestorzy

Jasnos¢ i czytelnosc¢ przeka-
zu wystosowanego przez
emitenta

Zupetna redukgja ryzyka
zwigzanego z przepisywa-
niem informacji, niepo-
prawna interpretacja, itp.

Umozliwienie podej-
mowania szybkich

decyzji oparte na rze-
telnych informacjach

Zupelna eliminacja btedow
wynikajacych z recznego
przekazywania informagji

Redukgja kosztow zwigza-
nych z publikacja

Zwiekszenie czasu na
analize informagji

Zmniejszenie przedzialu
czasowego od wydania

Wazrost efektywnosci infor-
macji

informaciji do jej dotarcia do
publicznej wiadomosci

Mnogos¢ oprogramowan
obstugujacych standard
XBRL

Zrédto: XBRL Polska, Wykorzystanie XBRL na potrzeby raportowania operacji na papierach
wartosciowych, 11.01.2010

W XBRL dane finansowe sa przedstawiane w sposob, ktéry moze by¢
odczytywany i przetwarzany komputerowo. Specyfikacja XBRL wyko-
rzystuje znane i dostepne technologie informatyczne XML, na przykiad
Xlink i schemat XSD dostosowane do ogolnych zasad rachunkowosci
(reguty podwojnego zapisu, czyli debetowego i kredytowego charakteru
informagji, sprawozdan na okreslony dzien w przypadku bilansu lub za
okres dla rachunku zyskow i strat oraz rachunku przeptywow pieniez-
nych), a takze prawnych wymogoéw sprawozdawczosci finansowej, takich
jak na przykiad Ustawa o rachunkowosci czy Miedzynarodowe Standardy
Rachunkowosci i Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finan-
sowej. Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze XBRL jest jezykiem rozszerzal-
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nym i istnieje mozliwos$¢ dostosowywania go do wymogoéw regulacji ra-

chunkowosci odnoszacych sie do sprawozdawczosci finansowej. Daje on

réwniez mozliwos¢ uwzglednienia specyfiki rachunkowosci w poszcze-
golnych krajach, sektorach czy w konkretnych przedsiebiorstwach.

Aby utatwi¢ potencjalnym uzytkownikom zrozumienie dziatania
tego standardu celowym jest przyblizenie i wyjasnienie podstawowej
terminologii®. Do najwazniejszych terminow przyjetych w trakcie prac
nad rozwojem XBRL naleza taksonomie, ktore zazwyczaj kojarzone sa
z naukami biologicznymi, gdzie okreslaja zespoty regut tworzenia, opisu
i nazewnictwa jednostek systematycznych.

Taksonomia XBRL stanowi zestaw informacji definiujacych i klasyfi-
kujacych pojecia mogace wystapi¢ w sprawozdaniach. Umozliwia takze
hierarchizowanie struktur oraz ich wzajemne powigzania. Na taksono-
mie sklada si¢ przede wszystkim zbidr elementdw wraz z ich charakte-
rystyka (schema) oraz warstwy powiazan (linkbases). Komputer nie ma
wbudowanej wiedzy z rachunkowosci, wigc opis elementéw uwzglednia
nie tylko nazwe, ale rowniez wymiar czasowy, charakter ksieggowy (wi-
nien lub ma) oraz typ danej pozydji (pieniezny, procentowy, tekstowy
iin.). Tak dokladny opis wprowadzono w celu umozliwienia obliczen
oraz dokonywania poroéwnan analitycznych. Warstwy powiazan (linkba-
ses) sa to skfadniki taksonomii dostarczajace informacji o wzajemnych
relacjach pomiedzy elementami oraz ich polaczeniami z zewnetrznymi
odnos$nikami. Wyr6zni¢ mozemy nastepujace warstwy powiazan:

1. Prezentacja (presentation linkbase) — pozwala na przedstawianie ele-
mentéw w odpowiednich strukturach hierarchicznych. Daje to moz-
liwos$¢ tworzenia raportdéw w postaci tabel lub innych zestawien
zgodnie rodzajem poszukiwanej informagji.

2. Definicja (definition linkbase) — ta warstwa definiuje rdézne rodzaje
zwiazkéw pomiedzy elementami i pozwala na rozrdznienie pojec
bardziej ogdlnych od szczegdtowych.

3 Szerzej na temat dziatania standardu XBRL patrz tez: Key R., (2009), XBRL Extensi-
ble Business Reporting Language, “Computerworld”, Oct 5, 43,30 ABI/INFORM Global oraz
Piechocki M., (2007), XBRL — rewolucja techniczna a rachunkowos¢, w: ,Rachunkowos¢
weczoraj, dzis, jutro”, SKwP.
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3. Kalkulacja (calculation linkbase) — podaje proste i zaawansowane zasa-
dy obliczen oraz reguly logiczne.

4. Referencje (reference linkbase) — zawiera odwolania do zasobow ze-
wnetrznych, najczesciej legislacyjnych, w oparciu o ktére taksonomia
zastata opracowana ( na przyktad MSR/MSSEF).

5. Etykiety (label linkbase) — w tej warstwie zebrane sa wszystkie etykiety i
ich powiazania ze zbiorem elementéw. Daje to miedzy innymi mozli-
wos¢ tworzenia sprawozdan finansowych w réznych jezykach. Stanowi
istotna zalete, poniewaz stosowanie XBRL ma zasieg ogdlnoswiatowy.
Zwolennicy XBRL podkreslaja, ze wspolna taksonomia dla catego ob-

szaru UE bedzie wspiera¢ funkcjonowanie jednolitego rynku, zwigkszy

dostepnosci i porownywalnosci sprawozdan oraz zmniejszy obcigzenie
sprawozdawcze dla firm, a tym samym obnizy koszty przedsigbiorstw.

4. Zastosowanie XBRL na swiecie

Standard XBRL jest juz stosowany w wielu krajach na catym swiecie.
Wiele rzaddéw oraz tworcow regulacji z sukcesem przeprowadzilto jego
implementacje (Garbellotto 2009). Najwazniejsze projekty dotyczace
standardu XBRL to na przyklad projekt w Stanach Zjednoczonych, za-
ktadajacy wykorzystanie XBRL na potrzeby raportowania SEC oraz pro-
jekt w Wielkiej Brytanii, zobowiazujacy przedsigbiorstwa do raportowa-
nia zgodnego z XBRL do Urzedow Skarbowych* XBRL stosowany jest
rowniez w wielu innych krajach, na przyktad w Niemczech (Bundesan-
zeiger), Holandii (Kamer van Koophandel), Szwecji (Bolagsverket), Esto-
nii (Registrite ja infosiisteemide Keskus), Holandii, Australii, czy Japonii.
Jak podkresla XBRL Europe® Narodowy Bank Belgii dostaje 96% belgijskich
rocznych sprawozdan finansowych w formacie XBRL. We Wloszech
wprowadzono obowiazek przedkladania sprawozdan finansowych
w formacie XBRL jako aneksu do rocznych sprawozdan finansowych dla
przedsigbiorstwa, ktére zakoncza swoj rok fiskalny po 16 lutego 2009.

* Szerzej na temat zastosowania XBRL w Wielkiej Brytanii patrz: Keeling D., (2009),
Get Ready for XBRL, “Accountancy Age”, London, Sep 3.
5 XBRL Europe Answers on the Green Paper on The Interconnection of Business Registers.
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Od 2008 roku Infogreffe publikuj sprawozdania finansowe francuskich
przedsiebiorstw zaréwno w formacie PDF, jak i XBRL. Od 2009 roku w
Hiszpanii uzywanie formatu XBRL jest obowiazkowe dla cyfrowego
przedkladania sprawozdan finansowych; 70% wszystkich sprawozdan
jest wiec przygotowywane w tym formacie, co daje liczbe ponad 600 000
sprawozdan rocznie dostepnych online w XBRL. W Australii juz 12 000
przedsiebiorstw dostarcza sprawozdania finansowe dla regulatora Austra-
lian Prudential Regulatory Authority w formacie XBRL, ktory obowiazu-
je tam od 2000 roku. Ponadto kolejne kraje sa w trakcie przygotowywa-
nia lub wdrazania XBRL lub systemdéw do niego zblizonych. Amerykan-
ska Komisja Papierow Warto$ciowych i Gietd (US SEC) w 2009 roku
wprowadzita wymog elektronicznego raportowania, przy uzyciu stan-
dardu XBRL dla 500 najwigekszych przedsiebiorstw®. Wiele przedsie-
biorstw w Stanach Zjednoczonych, réwniez tych nie objetych obowigz-
kiem stosowania XBRL, rozpoczyna dzialania majace na celu jego wdro-
zenie na potrzebe tworzenia sprawozdan finansowych’. Obowiazek
wprowadzony przez SEC uznany jest za poczatek kluczowych zmian
zmierzajacych do objecia wszystkich przedsiebiorstw przesylajacych
sprawozdania finansowe obowigzkiem raportowania przy uzyciu inte-
raktywnego standardu. Zalozono, ze caly proces transformacji zajmie
3lata. Na rok 2010 zaplanowano objecie obowiazkiem elektronicznej
sprawozdawczosci zgodnej z XBRL wszystkich podmiotéw o stopie ka-
pitalizacji powyzej 700 mIn USD.

Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi w Stanach Zjednoczonych®
wsrdd 200 przedstawicieli przedsiebiorstw, na ktérych natozony zostat
obowiazek zastosowania XBRL - 73% podkreslito, Ze rozpoczeto juz pra-
ce przygotowujace do tego zadania, a 93% zaznaczyto, ze posiadaja one
przynajmniej podstawowq wiedze z zakresu XBRL. Natomiast 55% ankie-
towanych przedsiebiorstw stwierdzilo, ze w adopgji standardu sprawoz-
dawczosci elektronicznej zdecydowalo si¢ na skorzystanie z ustug konsul-

¢ Szerzej patrz tez: SEC, ( 2008), Interactive Data to Improve Financial Reporting, 17 CFR
Parts 229, 230, 232, 239, 240 and 249, Release Nos. 33-8924; 34-57896; 39-2455; 1C-28293;
File No. S7-11-08].

7 WEBCPA Staff, More Companies Preparing for XBRL Adoption, New York, Janu-
ary, 15, 2010.

8 Ibidem.
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tantow oraz firm zewnetrznych produkujacych oprogramowanie. Jednocze-
$nie badane przedsigbiorstwa podkreslaty, ze najtrudniejsze i najbardziej
czasochtonne jest przygotowanie po raz pierwszy sprawozdania w formacie
XBRL (57% przedsiebiorstw zaznaczyto, Ze zajeto im to ponad 120 godzin),
natomiast przygotowanie kolejnych sprawozdan jest juz znacznie fatwiejsze
i duzo mniej czasochtfonne (64% respondentéw stwierdzito, Zze przygotowa-
nie sprawozdania XBRL drugi raz zajeto im juz okoto 40 godzin).

Prace zwiazane z procesem wdrazania miedzyinstytucjonalnego pro-
gramu SBR (Standard Business Reporting) rozpoczeto rowniez w Nowej
Zelandii. Patronuje im Ministerstwo Rozwoju Gospodarczego. Program
ma ona celu implementacje nowego standardu raportowania do instytucji
publicznych, opartego na budowie jednolitej taksonomii, wykorzystujacej
standard XBRL, tak by zmniejszy¢ koszty dziatalnosci przedsigbiorstw
poprzez redukcje obcigzenia administracyjnego zwigzanego z procesem
raportowania do réznych instytucji publicznych w réznym formacie.

Jak odkresla Hojda (2009) ,w zwiazku z brakiem alternatyw, XBRL
szybko rozpowszechnil si¢ w sprawozdawczosci gospodarczej. Jego sze-
rokie zastosowanie przez nadzorcéw rynkéw kapitatowych oraz sekto-
row bankowych, a takze ministerstwa finanséw oraz inne agendy rza-
dowe, wskazuje na spelnienie przez ten format wymogdw, jakie stawia
elektronizacja sprawozdawczosci finansowej”.

5. XBRL w pracach UE, IASB, IAASB, IASC, IFAC, FEE

Unia Europejska aprobuje i aktywnie wspiera wszystkie dziatania
zmierzajace do wprowadzenia XBRL jako standardu elektronicznej
sprawozdawczosci finansowej. Komisja Europejska — organ wykonaw-
czy UE — uznata standard XBRL za przyszio$ciowa metode sprawoz-
dawczosci, ktéra ma na celu uproszczenie procesu raportowania i pod-
niesienie jego efektywnosci. Komisja Europejska zaangazowana jest
w kilka inicjatyw, ktére maja na celu uproszczenie i redukcje obcigzen
administracyjnych zwiazanych ze sprawozdawczoscia finansowaq i stad
promuje wykorzystanie nowych technologii dla harmonizacji zbierania
i przetwarzania danych finansowych na poziomie panistw europejskich.



XBRL — standard wymiany informacji biznesowej 37

W sprawozdaniu z dnia 02.04.2008 w sprawie uproszczonego oto-
czenia biznesu dla przedsigbiorstw w dziedzinie prawa spodtek, rachun-
kowosci i audytu’ poparcie dla XBRL wyrazil Parlament Europejski.
W sprawozdaniu tym podkreslono, ze ,nowe elektroniczne kanaty dys-
trybucji i nowe technologie, takie jak np. elektroniczne formaty spra-
wozdan (XBRL), powinny umozliwi¢ spetnienie zobowigzan w zakresie
jawnosci w sposob oszczedny, skuteczny i szybki”. Ponadto dziatajacy
przy Parlamencie Europejskim Komitet ds. Gospodarki oraz Polityki
Monetarnej zarekomendowat wykorzystanie standardu XBRL jako tech-
nologii ulatwiajacej dostep do informagji finansowych przez inwestorow,
przedsiebiorcéw, kredytobiorcow oraz instytucji publicznych. Parlament
Europejski (21 maja 2008) wezwat Komisje Europejska by zachecata pan-
stwa cztonkowskie do harmonizacji klasyfikacji informacji finansowych
i promowala wykorzystywanie do tego nowych technologii, takich jak
XBRL. Komisja Europejska wydata dokument® (26 lutego 2009) wspiera-
jacy jednorazowe przygotowywanie danych finansowych i zachecajacy
panstwa czlonkowskiego do rozwoju tej idei, wskazujac na XBRL jako
odpowiednie do tego narzedzie elektroniczne. Natomiast 23 wrzesnia
2009 Parlament Europejski wydat rezolucje dotyczaca przyszlej struktury
nadzoru, w ramach ktdérej wzywa Komisje Europejska do przygotowania
wspolnego standardu sprawozdawczosci wykorzystujacego wielocelowy
(multi-purpose) format, taki jak XBRL.

Warto zwrdci¢ uwage na prace, ktore podejmowane sa przez Komitet
Europejskich Regulatorow Rynku Papier6w Wartosciowych (Committee
of European Securities Regulators CESR) w odniesieniu do XBRL. W do-
kumencie opublikowanym w 2009 roku'! — CESR analizuje najwazniejsze
zagadnienia zwigzane z XBRL i najbardziej istotne inicjatywy odnoszace
si¢ do praktycznego zastosowania XBRL podejmowane przez Parlament
Europejski oraz przez kraje najbardziej zaawansowane w tych dziata-

° Parlament Europejski, (2008), Sprawozdanie w sprawie uproszczonego otoczenia biznesu
dla przedsigbiorstw w dziedzinie prawa spétek, rachunkowosci i audytu, 2007/2254 (INI).

10EU (2009), “A Consultation Paper on Review of the Accounting Directives: Cutting
Accounting Burden for Small Business / Review of the Accounting Directives”.

1 CESR (2009), “Call for Evidence — The Use of a Standard Reporting Format For
Financial Reporting of Issuers Having Securities Admitted to Trading on Regulated Mar-
kets”, 27 Oct, Ref. CESR/09-859.
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niach. CESR zacheca réwniez do dyskusji i udzielenia odpowiedzi na
pytania zwigzane z kluczowymi aspektami zastosowania XBRL. W od-
powiedzi na wezwanie do komentowania wspomnianego dokumentu
CESR zauwaza, ze znaczaca czes$¢ nadestanych opinii byta pozytywna
wobec planéw zastosowania formatu XBRL dla sprawozdawczosci'?.

Prace dotyczace XBRL prowadzone sa réwniez przez International
Accounting Standards Board (IASB). W materialach opublikowanych
przez IASB na swoich oficjalnych stronach internetowych w czesci Fun-
damentals®® przedstawiono podstawy standardu XBRL i wyjasniono
glowne zagadnienia lezace u podstaw tej koncepcji. W ramach IASC po-
wotano rowniez grupe ,IASC Foundation XBRL Team”, ktéra odpowie-
dzialna jest za rozw¢j i wprowadzanie taksonomii MSSF, w tym réwniez
taksonomii MSSF dla matych i $rednich przedsiebiorstw. Taksonomia ta
ma za zadanie ulatwienie w ujeciu globalnym elektronicznego przetwa-
rzania, wymiany i porownywania danych finansowych. W roku 2009
IASC wydat publikacje!*, podsumowujaca prace zwigzane z dziataniami
dotyczacymi XBRL, obejmujace rozwdj taksonomii MSSF, rozwoj mate-
riatow wspierajacych taksonomie oraz dziatania propagujace wykorzy-
stanie XBRL w zgodzie z MSSF.

Roéwniez przedstawiciele International Auditing and Assurance
Standards Board (IAASB) sa zainteresowani nowym formatem rapor-
towania. Opracowali oni publikacje dotyczaca nowego standardu, zaty-
tulowanq , XBRL: The Emerging Landscape”, ktéra ma na celu szerzenie
wiedzy na jego temat. W publikacji tej podkreslono ponadto, ze ,aktual-
ne miedzynarodowe standardy rewizji finansowej (ISA) nie zostaly
opracowane z mysla o XBRL, zatem nie wymagaja od audytoréw wery-
fikacji informacji XBRL jako czes$ci ich rewizji”.

Europejska Federacja Ekspertow Ksiegowych (FEE) przedstawita
swoje stanowisko w odniesieniu do XBRL w grudniu 2009. Prace nad
opinia FEE wobec XBRL oraz jego wplywu na profesje ksiegowych i au-
dytoréw trwaly dwa lata i zakoniczyly sie opublikowaniem formalnego

12 CESR uzyskal komentarze od 34 podmiotéw, wiekszos¢ respondentéw (ponad
90%) wyrazita swoje poparcie dla XBRL.

13 www.iasb.org/XBRL/Resources/Fundamentals.htm.

14 TASC (2009), “Due Process Handbook for XBRL Activities”, ITASC Foundation, October.



XBRL — standard wymiany informacji biznesowej 39

stanowiska'?, w ramach ktdorego FEE popiera wykorzystania elektronicz-
nych aplikacji w procesie raportowania finansowego, szczegdélnie XBRL.
Podkresla, ze szczegdlowo monitoruje i wspiera Swiatowe dzialania
i inicjatywy, dotyczace XBRL. FEE wyraza przekonanie, ze XBRL pozwa-
la na redukcje kosztéw oraz tatwiejszy dostep do danych. FEE szczegol-
nie wspiera ideg ,,one stop shop”, zgodnie z ktéra podmiot tworzy jedno
sprawozdanie finansowe zawierajace dane na potrzeby podatkowe, sta-
tystyczne oraz inne przy wykorzystaniu XBRL, do ktérego maja dostep
odpowiednie instytucje, co pozwala na redukcje obcigzenia administra-
cyjnego zwiazanego z wielokrotnym raportowaniem tych samych infor-
magji na potrzeby réznych uzytkownikow.

5. Zastosowanie XBRL w Polsce

W Polsce standard XBRL po raz pierwszy zaczal by¢ stosowany wraz
z wprowadzeniem obowiazkowego raportowania na potrzeby sprawoz-
dawczosci NBP. Obecnie trwaja prace nad analiza mozliwosci wykorzy-
stania XBRL na potrzeby sprawozdawczosci na rynku kapitalowym.

Pierwsza instytucja w Polsce, ktora rozpoczeta prace nad rozpo-
wszechnianiem standardu prezentacji sprawozdan finansowych XBRL
bylo Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce. Prace rozpoczeto w 2004
roku. Na poczatku 2005 roku SKwP zorganizowalo pierwsza w Polsce
konferencje poswiecona XBRL, majaca na celu gtdwnie zaznajomienie
uczestnikow z ideg nowego standardu oraz korzysciami wynikajacymi
zjego stosowania. W konferencji wzieto udzial ponad 70 instytucji
i przedsigbiorstw, zainteresowanych nowym sposobem raportowania.
W pozniejszym czasie SKwP organizowalo spotkania, majace na celu
prowadzenie dyskusji na temat wielu praktycznych zagadnien dotycza-
cych implementacji XBRL w Polsce.

Kolejna organizacja w Polsce zajmujaca sie promowaniem idei XBRL
jako standardu jednolitej sprawozdawczosci finansowej jest, jak juz wy-

15 FEE (2009), “eXtensible Business Reporting Language (XBRL) — The impact on the
accountants and auditors” — FEE Policy Statement, Standing for Trust and Integrity, Au-
diting and Assurance, Financial Reporting, December 2009.
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zej wspomniano, Stowarzyszenie XBRL Polska, skupiajace podmioty
prawne i osoby fizyczne zainteresowane promowaniem i rozpowszech-
nianiem XBRL. Stowarzyszenie to powstato na spotkaniu zatozycielskim
zorganizowanym przez SKwP. Wsrdd cztonkdéw nowopowstalej organi-
zacji sa specjaliSci z zakresu rachunkowosci oraz producenci informa-
tycznych systemow sprawozdawczosci, ktérzy w ramach realizowanych
prac zwigzanych z XBRL wspdtpracuja Scisle z Ministerstwem Finansow,
Urzedem Komisji Nadzoru Finansowego, Stowarzyszeniem Ksiggowych
w Polsce, Krajowa Izba Bieglych Rewidentéw, Narodowym Bankiem
Polski, Stowarzyszeniem Emitentow Gietdowych, firmami audytorskimi
i producentami oprogramowania komputerowego. Cztonkami zalozycie-
lami stowarzyszenia sa nastgepujace organizacje: Bazy i Systemy Banko-
we, ComputerLand, Ernst&Young, HLA Frackowiak, Krajowa Izba Bie-
glych Rewidentéw, KPMG, Notoria Serwis, SAS Institute, Stowarzysze-
nie Emitentéw Gietdowych i Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce.
W 2007 roku do Stowarzyszenia XBRL Polska przystapita Gielda Papie-
row Warto$ciowych w Warszawie. Stowarzyszenie XBRL Polska dziala
od 2006 roku i zajmuje si¢ gtowniel®:
— promowaniem standardu XBRL poprzez inicjowanie i organizacje

konferencji, seminariéw, spotkan poswieconych XBRL;
— wspolpraca z organami wladzy rzadowej i samorzadowej w zakresie

rozwoju i praktycznego zastosowania standardu XBRL;
— tworzeniem i utrzymaniem taksonomii XBRL zgodnie z obowiazuja-

cymi w Polsce regulacjami prawnymi dotyczacymi sprawozdawczo-

Sci gospodarczej.

Wage XBRL dostrzegaja rowniez przedstawiciele polskiego rzadu:
29 stycznia 2010 Prezesa Rady Ministrow Donald Tusk oraz ministrowie
Jacek Rostowski, Michat Boni przedstawili na Politechnice Warszawskiej
,Plan rozwoju i konsolidacji finanséw 2010 — 2011”. W planie tym zawar-
te zostaly miedzy innymi propozycje zmian, w ktérych moze by¢ wyko-
rzystany standard XBRL.

Obecnie w Polsce w odniesieniu do XBRL trwaja prace nad stworze-
niem podstaw dla raportowania w tym formacie zgodnie z Ustawq o ra-

16 Stowarzyszenie XBRL Polska, www.xbrl-pl.org
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chunkowosci i MSR/MSSF na potrzeby polskich przedsigbiorstw. Opra-
cowywane sa wymagania dla taksonomii tworzonej w ramach przetargu
na wykonanie oprogramowania do elektronicznego przesytania danych
do publikagji sprawozdan w Monitorze Polski B. Jak podkresla Piechocki
(2007) ,,poniewaz w rozwoj XBRL w Polsce angazuja si¢ najwazniejsze in-
stytugje i regulatorzy zajmujacy si¢ wieloma obszarami sprawozdawczosci,
a takze liderzy branz finansowej oraz IT, mozna wiec oczekiwac, ze wkrotce
dojdzie do ujednolicenia sprawozdawczosci elektronicznej, co przyczyni sie
do obnizenia kosztéw i optymalizacji proceséw raportowania”.

6. Podsumowanie

Proces przygotowywania i prezentowania sprawozdan finansowych
zgodnie ze standardem XBRL jest wyzwaniem dla przedsigbiorstw.
Zmierz on do zrewolucjonizowania sposobu raportowania finansowego w
ujeciu globalnym. Wigze si¢ on ogromnymi korzysciami dla wszystkich
zainteresowanych informacjami zawartymi w sprawozdaniach finanso-
wych. Dynamiczny rozw¢j XBRL na catym swiecie sktania do stwierdze-
nia, ze standard ten to nie przyszlos¢, lecz terazniejszo$¢ (Hojda, Piechocki,
2005).

Wciaz konieczne jest edukowanie przedsigbiorstw w odniesieniu do
technicznych aspektéw przygotowywania sprawozdann w formacie
XBRL. Konieczne sa prace nad zwigkszeniem efektywnosci przygoto-
wywania i przesytu sprawozdan w formacie elektronicznym. Instytucje
tworzace regulacje rachunkowosci, jednostki przygotowujace i publiku-
jace sprawozdania finatowe oraz uzytkownicy tych sprawozdan sa zain-
teresowani redukcja kosztow, zwiekszaniem efektywnosci i jakosci
ujawnianych informacji. XBRL moze odegra¢ ogromna role w realizacji
tych celow. Zastosowanie standardu XBRL — wolnej od optat, i uznawa-
nej na caltym swiecie technologii — pozwala na zautomatyzowanie proce-
su tworzenia i przesytu sprawozdawczosci finansowej, sprawiajac ze
stanie si¢ on szybszy, bezbtedny i przejrzysty. Wiele firm jest swiado-
mych tych zalet i przygotowuje si¢ do wykorzystywania na coraz szersza
skale tej nowej technologii, a wysitki przedsiebiorstw sa wspierane przez
wiele miedzynarodowych instytugji.
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XBRL - business information exchange standard

Abstract

Nowadays issuers and receivers of financial reporting have to deal with
plenty of different formats of financial statements. The preparation of
financial statements for needs of investors, tax offices, statistics offices, ex-
change securities and for internal users is a burden for companies and
makes comparisons and analysis of these statements for their users time
consuming. It causes difficulties that bring higher costs as well as longer
and less efficient decisions. A way of resolving this issue may be an intro-
duction of one common format of preparation and presentation of financial
statements in a global perspective — XBRL. This articles presents the con-
cept of XBRL, its benefits for companies and the state of works and activi-
ties of different international and national organizations involved in XBRL
promotion and development.
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Technokracja czyli nowa biurokracja a podstawa
wladzy we wspdlczesnych organizacjach

1. Wprowadzenie

Celem ponizszego opracowania jest ukazanie makrospolecznych
uwarunkowan wzrostu znaczenia wiedzy naukowo-technicznej, ktoéra
staje sie podstawa wspolczesnej wiadzy. Jest to odniesienie do koncepgji
technicyzacji $wiata zycia J. Habermasa, wedlug ktdrego nauka i techni-
ka wytwarzajq narzedzia, ktore staja si¢ podstawa panowania we wspodt-
czesnym $wiecie [patrz: Habermas 1983]. Organizacje postrzegane jako
biurokracje wedlug M. Webera staja si¢ przykladami wspdtczesnej tech-
nokragji. Artykul zawiera dygresje na temat nowych struktur organiza-
cyjnych i praktyk zarzadczych, ktére zaréwno wykorzystuja nowe zdo-
bycze nauki jak i staraja si¢ efektywnie funkcjonowaé dostosowujac sie
do nowego srodowiska spoleczno-gospodarczego.

2. Klasyczna teoria biurokracji Maxa Webera

Wiedza usystematyzowana w organizacyjne schematy ksztattowala
pojmowanie organizacji juz w czasach M. Webera. Wplyw procedur
i formalizacji na zycie organizacji opisal on, tworzac w swoim dziele
,Gospodarka i Spoleczenstwo” model biurokracji traktowany jako typ
idealny. M. Weber ujmuje biurokracje jako ,swoisty sposob funkcjono-
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wania wspotczesnych urzednikow” [Weber 2002, s. 693], ktéry charakte-

ryzuje si¢ nastepujacymi cechami:

— kompetencje oraz wykonywane czynnosci okreslone sa regutami
w postaci praw i regulaminow;

— ,znajomos¢ tych regul stanowi szczegdlny kunszt (...), cechujacy
urzednikow” [Weber 2002, s. 695];

— hierarchia urzedowa czyli system nadrzednosci i podrzednosci, nie-
sie ze soba réwniez gwarancje kariery rozumianej jako zajmowanie
coraz to wyzszych stanowisk;

— istnieje sztab fachowo wyszkolonych urzednikéw oraz towarzysza-
cych im dokumentéw pisanych zwanych aktami;

— urzad staje si¢ ,zawodem” [Weber 2002, s. 695], ktorego wykonywa-
nie wymaga lojalnosci oraz odniesienia do bezosobowego rzeczowe-
go celu, a takze moze zapewnic spoteczny szacunek;

— urzednicy otrzymuja swoje stanowiska zgodnie z zasada mianowa-
nia, najczesciej dozywotnio, co niesie ze soba pieniezne wynagrodze-
nie w postaci stalej pensji oraz emerytury, bedacej forma zabezpie-
czenia na starosé;

— podstawa funkcjonowania jest gospodarka pieniezna wraz z jej sys-
temem podatkowym, natomiast rozwoju — masowe instytucje jak
,wielkie panstwo i masowa partia” [Weber 2002, s. 703], rowniez ma-
sowa demokracja i rozrost administracji;

— biurokracja cechuje si¢ techniczng przewaga nad innymi formami
panowania — gtéwnie w rekach tego, kto nig dysponuje, poniewaz ce-
chuje ja: szybko$¢, precyzja, jednoznacznos¢, podziat pracy, dyskrecja
i odczlowieczenie;

— fachowa wiedze biurokracji przewyzsza tylko, w sferze , gospodar-
ki”, wiedza fachowa osdb zajmujacych sie¢ prywatng dzialalnos$cia go-
spodarcza” [Weber 2002, s. 721];

— racjonalne stosowanie prawa czyli opierajace si¢ na scisle okreslo-
nych regutach prawnych, charakter racjonalny czyli oparcie dziatan
na bezosobowosci i regutach.

Mamy tu réwniez do czynienia z ,,zasada jednosci rozkazodawstwa”

[Hatch 2002, s. 171], czyli odpowiedzialnosci podwladnego przed jed-

nym, Scisle okreslonym zwierzchnikiem. Podziat pracy zwiazany jest
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z dystrybucja obowiazkdw, czyli z okresleniem tego, co i w jaki sposob
dany uczestnik organizacji ma do zrobienia. Obejmuje on réwniez gru-
powanie stanowisk — w tym wypadku — w poszczegélne dziaty. Formal-
ne regulaminy i procedury okreslaja sposoby podejmowania decyzji
i wykonywania dziatan, do czego czesto wykorzystuje sie takie narze-
dzie jak formularz. Istniejg takze harmonogramy okreslajace czas wyko-
nania danej czynnosci. W takim ujeciu do parametréw spotecznej struk-
tury organizacji mozemy zaliczy¢: jej wielkos¢ (okreslong przez liczbe
pracownikéw), sktadnik administracyjny (udzial pracownikow admini-
stracyjnych), zakres kontroli (liczba podwtadnych przypadajaca na jed-
nego przelozonego), specjalizacje (liczba specjalnosci), standaryzacje
(liczba i zakres procedur), formalizacje (stopien pisemnego sformutowa-
nia regul), centralizacje (koncentracja autorytetu, czyli poziomy, na kto-
rych podejmuje si¢ decyzje — na samym szczycie hierarchii czy w miej-
scu, ktorego dana decyzja bezposrednio dotyczy, w zaleznosci np. od
dziatu organizacja moze by¢ jednoczesnie zcentralizowana i zdecentrali-
zowana) oraz ztozonos¢ (liczba poziomoéw w hierarchii oraz liczba dzia-
16w w strukturze poziomej).

Wedtug M. Webera ,najczystszym typem legalnego panowania jest
panowanie za posrednictwem biurokratycznego sztabu administracyjne-
go” [Weber 2002, s. 164], czyli za pomoca urzednikow, ktorzy sa upo-
rzadkowani hierarchicznie, posiadaja fachowe kwalifikacje, sa wynagra-
dzani stalymi pensjami, podlegaja dyscyplinie organizacyjnej i traktuja
swoja pozycje w strukturze organizacji jako zawdd. Przewaga biurokracji
nad innymi formami organizacji polega rowniez wedlug M. Webera na
racjonalnosci, ktéra lezy u podstaw tego rodzaju panowania, a ktora
osiaga sie¢ poprzez formalizacje zachowan, techniczna sprawno$¢ oraz
oddzielenie urzednikow od srodkéw administrowania. Jest to takze ad-
ministrowanie oparte na wiedzy: ,wiedza fachowa jest Zrédtem poteznej
wladzy, ktora (...) biurokracja stara sie zwykle jeszcze powiekszy¢ za
sprawa wiedzy stuzbowej: wiedzy o faktach zyskanej w toku urzedowa-
nia lub dzieki ,znajomosci akt”, jak pisze autor [Weber 2002, s. 167].

Strukture biurokratyczna cechuje takze formalistyczna bezosobo-
wos$¢, polegajaca np. na obstudze klienta bez emocji czy entuzjazmu.
Formalizm moze réwniez powodowaé ujednolicony i $cisle okreslony
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sposob podejscia do rozwigzywania problemu i jest podtrzymywany
przez wszechobecne w biurokracji regulaminy. Formalizacja jest szcze-
golnie widoczna w strukturach biurokratycznych poprzez zatozenia ra-
cjonalnego planowania. Racjonalnos¢ przejawia si¢ w dopasowaniu
$rodkoéw i celdw za pomoca, ktorych maja one by¢ osiagniete — stad sys-
temowy wymog planowania, szczegdlnie, jesli chodzi o nowe przedsie-
wziecia. Istnieje takZe nacisk na to, aby stosunki pomiedzy czlonkami
organizacji byly maksymalnie ustrukturyzowane.

Wedtug R.K. Mertona biurokracja to typ idealny organizacji formal-
nej, w ktdérej wystepuja rowniez dysfunkcje [Merton 1982], takie jak np.:
— wyuczona nieudolno$¢ polegajaca na tym, ze dane czynnosci w zmie-

nionej sytuacji moga okazac si¢ nieefektywne;
— brak elastycznosci;

— psychoza zawodowa na skutek rutynizacji pracy i dyscypliny, pota-
czonej z wymogiem konformizmu;

— przestrzeganie przepisow nie jako srodek do celu, ale jako cel sam
w sobie, doprowadzajac do dziatan sprzecznych z celami organizacji
i pozbawienia podmiotowosci ich klientow.

Podejscie klasyczne, oprocz M. Webera reprezentuja tacy autorzy jak:
A. Smith, K. Marks, E. Durkheim, F. Taylor czy Ch. Barnard. Przedmio-
tem zainteresowan w perspektywie klasycznej jest gtdwnie naukowe za-
rzadzanie organizacja, stworzenie dyrektyw, schematdw i teorii zapew-
niajacych wydajne funkcjonowanie przedsigbiorstw przemystowych, jak
i brak wptywu pracownikow na funkcjonowanie organizacji np. nauko-
we zarzadzanie F. Taylora czy klasyczna teoria zarzadzania H. Fayola
[Daniecki 1998]. Stad poréwnanie tak pojmowanej organizacji do spraw-
nie funkcjonujacej maszyny oraz szkota, ktora okresla sie jako naukowe
zarzadzanie. Podczas gdy dynamiczne perspektywy teoretyczne widza
biurokracje nie tyle jako okreslony typ struktury, co raczej pewien etap
W rozwoju organizadji.
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3. Technokracja czyli nowa biurokracja

J. Habermas krytykuje teorig racjonalizacji M. Webera, wskazujac na
tozsamos$¢ racjonalizacji ze wzrostem ,,instrumentalnej i strategicznej ra-
gjonalno$ci ukladéw zaleznosci, w ktére wpisane jest dziatanie” [Ha-
bermas 1999, s. 261] oraz na fakt, iz biurokracja nie wystarcza juz w ra-
mach wolnego spoteczenistwa [por.: Habermas 1983, 1987]. Tak rozumia-
ny model dziatania zwigksza przedmiotowos¢ podlegtych mu jednostek,
chocby przez to, ze jest narzucany przez system i stuzy gléwnie do
wzmacniania samego systemu. Biurokracja ,jest wiec nie tylko wciele-
niem racjonalnosci, jak chcial Max Weber, ale takze jej zaprzeczeniem,
cho¢ diametralnie odmiennie ocenianym” [Morawski 2001, s. 57].

Wzorcem racjonalizacji byla najczesciej nauka i technika, dostarczaja-
ca mechanizmow rozwigzywania problemdéw. Sam M. Weber nie ufat do
konica ich rozwojowi, koncentrujac si¢ na , praktycznomoralnych pod-
stawach instytucjonalizacji dzialania racjonalnego ze wzgledu na cel”
[Habermas 1999, s. 278]. Instytucjonalizacja postepu naukowo - tech-
nicznego stuzy przede wszystkich uprawomocnieniu nowego panowania
— wladzy jednostek, ktére nadzoruja narzedzia sprawowania kontroli,
cho¢ obecnie wigkszo$¢ ludzi staje sie bezsilna wobec wytworzonych
przez siebie racjonalnych systemow dziatania. ,W miare jak zinstytucjo-
nalizowane wytwarzanie wiedzy wyspecjalizowanej zgodnie z kogni-
tywnym, normatywnym i estetycznym roszczeniem waznosciowym
przenika na poziom codziennego komunikowania sie¢ i zastepuje wiedze
tradycyjna w jej funkgji sterowania interakcjami, nastepuje racjonalizacja
praktyki zycia codziennego, ktéra mozna zrekonstruowac jedynie z per-
spektywy dziatania zorientowanego na porozumienie, a ktéra — w prze-
ciwienstwie do racjonalizacji takich systemow dzialania, jak panstwo czy
gospodarka — nie zostata przez Webera uwzgledniona w sposéb dosta-
teczny” [Habermas 1999, s. 557].

Pojawia si¢ koniecznos¢ przeformulowania pojecia racjonalnosci
i technicyzacji zycia — nie jako przewagi nastawienia na cel, lecz jako pro-
cesu jezykowego porozumienia. Poprzez warunkowania decyzji przez
wladze i pieniadz dochodzimy do technicyzacji $wiata zycia, sieci po-
wiazan, ktdre traca przejrzystos¢ i ,za ktore nikt nie musi czu¢ sie od-
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powiedzialny” [Habermas 2000, s. 325]. Zracjonalizowany $wiat zycia
tworzy podsystemy, ktdre staja sie destrukcyjne dla siebie i dla niego.
Nauka staje si¢ wladza techniczna, ktdra przestaje by¢ odrdzniana od
wladzy praktycznej, ,nauka, technika, przemyst i zarzadzanie tacza sie
w jeden cykliczny proces” [Habermas 1983, s. 371]. Wspodlczesny swiat
pracy, zdaniem Habermasa, to zwrotne oddzialywanie nauki w technice,
oraz techniki w badaniach naukowych. Co wigcej: , nauki empiryczno —
analityczne produkuja zalecenia techniczne, ale nie udzielaja zadnej od-
powiedzi na pytania praktyczne” [ibidem]. ]. Habermas ujawnia nowa
sprzecznos¢ modernizagji i technicyzacji zycia: podstawowa role jezyka
w codziennych interakcjach a narastajacg ztozonos¢ podsystemdéw dzia-
fania racjonalnego, w ktorych dziatania koordynowane s przez pieniadz
i wtadze [Habermas 1999, s. 560].

Nowy rodzaj biurokracji — technokracja, przejawia sie¢ np. w tworze-
niu teorii, ktore w ,,sposéb niepraktyczny, to znaczy bez jawnego odnie-
sienia do praktyki wspdtzyjacych ze soba ludzi, stawac si¢ moga wtadza
techniczng” [Habermas 1983, s. 362]. Przy czym przez technike autor ro-
zumie: ,naukowo zracjonalizowane rozporzadzanie uprzedmiotowio-
nymi procesami, a wiec system, w ktérym badania naukowe i technika
sprzezone sa zwrotnie z ekonomigq i zarzadzaniem” [Habermas 1983,

s. 364]. Technokracja w nie mniejszym stopniu niz biurokracja przyczy-
nia si¢ do uprzedmiotowienia czlowieka, dziala jednak w sposob bar-
dziej subtelny i trudniejszy do uswiadomienia. ,Ongi$ przez ksztalcenie
teoria mogta sie stawad praktyczna wtadza, dzi$ mamy do czynienia
z teoriami, ktére w sposdéb niepraktyczny, to znaczy bez jawnego odnie-
sienia do praktyki wspdtzyjacych ze soba ludzi, stawac si¢ moga wtadza
techniczng” [Habermas 1983, s. 362], ktdra podobnie jak klasyczne struk-
tury biurokratyczne tworzy sztuczne konstrukcje i zamyka rzeczywistos¢
organizacyjna w ramach ustrukturyzowanych proceséw. Uprawamacnia
si¢ jednak nie poprzez odwotanie do racjonalnosci, lecz do postepu na-
ukowo-technicznego pojmowanego jako najcenniejsza zdobycz ludzko-
$ci. Tworzy tym samym nowaq racjonalnos¢, obejmujaca nie tylko dziata-
nia celowe, ale i kazdy inny jego rodzaj. Umacnia wigc nowy rodzaj
sprawowania wladzy — wiadze procedur. ,Panowania nie da si¢ znies¢
samym technicznym rozporzadzaniem, w ten sposéb mozna je najwyzej
umocnié. Jedynie polityczne tworzenie woli spotecznej, opierajace sie na
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zasadzie powszechnej i wolnej od panowania dyskusji, mogloby poko-
nac irracjonalnos¢ panowania, ktora stata sie $miertelnym niebezpieczen-
stwem zagrazajacym catemu spoleczenstwu. Tylko wtedy mozna miec¢
nadzieje na racjonalizacje panowania, gdy powstajq stosunki spoteczne,
ktore sprzyjaja politycznej sile myslenia opartego na dialogu. Wyzwala-
jacej sily refleksji nie mozna zastapi¢ rozwojem technicznie uzytecznej
wiedzy” [Habermas 1983, s. 369].

Problem rozdziatu nauki i wartosci, a wlasciwie technologiczne wy-
kluczenie wartosci, ktore jako irracjonalne stanowia przeciwienistwa ra-
gjonalnego rozporzadzania, prowadzi do czterech szczebli racjonalizacji:
,Ma dwoch pierwszych szczeblach technologie wymagaja wylaczenia
z procesu naukowej argumentacji wszelkich elementéw normatywnych.
Na dwdch nastepnych eliminacja ta przeradza si¢ w podporzadkowanie
wartoéci, poczatkowo tylko pozbawionych racjonalnego charakteru, pro-
cedurom technologicznym, ktore same zaczynaja petni¢ funkcje systemu
wartosci” [Habermas 1983, s. 388]. Tak wiec nauka powigzana z syste-
mem spotecznej pracy zwigksza i racjonalizuje nasza wladze techniczne-
go rozporzadzania przedmiotowymi lub , uprzedmiotowionymi proce-
sami natury i spoteczenistwa” [Habermas 1983, s. 381]. J. Habermas roz-
roznia srodki techniczne i reguty techniczne, z ktérych reguly przektada-
ja si¢ na roznorakie systemy zarzadzania: ,,sfowo technika oznacza bo-
wiem, z jednej strony, zespot srodkéw umozliwiajacych efektywna i wy-
magajaca mniej pracy realizacje celow, a wiec narzedzia, maszyny, auto-
maty. Z drugiej jednak strony, oznacza ono system regut wyznaczajacych
celowo — racjonalne dziatanie, a wiec strategie i technologie” [Habermas
1983, s. 424].

4. Nowe formy organizacji — organizacja uczaca sie

Nowa ekonomia i nowe trendy w zarzadzaniu prowadza do powsta-
nia nowych form organizacyjnych jako przyktadu wspoétczesnych tech-
nokracji [por. Pawtowska 2002]. Sa to nowe formy, albo nowe spojrzenia
na ,organizacje postindustrialne” [Hatch 2002, s. 40] np. organizacja hi-
pertekstowa [patrz: Probst 2002], organizacja inteligentna, system auto-
pojetyczny, organizacje sieciowe [patrz: Sikorski 1998], joint ventures,
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wspotpraca strategiczna czy organizacje wirtualne [por.: Doktor 2004]. Sa
to tzw. organizacje ,nowej ekonomii”, okresu postindustrialnego w go-
spodarce, opierajace sie gtdéwnie na kapitale intelektualnym, informacji,
ktadace nacisk na umiejetnosci oparte na wiedzy i innowacji [por.: Btasz-
czyk 2008; Mastyk-Musiat 2003; Robinson, Stern 1997; Royrvik, Wulff
2002; Rubinstein, Firstenberg 1999]. Na skutek rozwoju globalnej konku-
rencji, masowego wykorzystania komputeréw, zanikania granic we-
wnatrz i na zewnatrz organizacji oraz rosnacej niepewnosci i pojawiaja-
cych sie sprzeczno$ci powstaja organizacje, ktdre okresli¢ mozna jako
organizacje uczace si¢ — learning organizations. Sa to organizacje okreslane
jako ,inteligentne” [por.: B. Garrat 1994] w znaczeniu , inteligentny orga-
nizm (najczesciej) gospodarczy, stworzony na wzor kameleona — Zywego
organizmu, ktory jest tak zharmonizowany z otaczajacym go srodowi-
skiem, ze potrafi si¢ do niego szybko przystosowac, niemal bez zadnego
wysitku” [Krupski, Lichtarski 2002, s. 385]. Organizacje te sa takze okre-
$lane jako ,inteligentne emocjonalnie” [patrz: Bratnicki, Struzyna 2001],
,odchudzone”, ,wirtualne” [patrz: Penc 2000], organizacje oparte na
wiedzy. Koncentruja si¢ one na rozwoju personelu, intensywnych szko-
leniach, delegowaniu uprawnien, innowacyjnosci, wspotpracy i uczeniu
sie na btedach. Wiele stosowanych w takiej organizacji praktyk wywodzi
sie z organizacyjnych rozwigzan przedsiebiorstw japonskich (np. kaizen,
kota jakosci). Organizacja moze uczyc¢ si¢ na podstawie petli pojedynczej
lub podwdjnej. W pierwszym wypadku uczy si¢ na podstawie swoich
wczesniejszych doswiadczen, w drugim — systemy konstruuja wlasciwe
dla niej wzory zachowan, ktore ona wprowadza w zycie stajac si¢ syste-
mem samoorganizujacym sie, czyli uczacym sie jak sie uczy¢ i zdolnym
do samoodtwarzania (autopojetycznym). Wedtug G. Probsta, S. Rauba
i K. Romhardta proces ten nastepuje najczesciej spontanicznie i tylko cze-
Sciowo moze by¢ kontrolowany. Polega na dopasowaniu si¢ organizacji
do zmieniajacych si¢ warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych poprzez
modyfikacje posiadanych zasobéw wiedzy. Permanentne uczenie si¢ jest
koniecznosciag w obliczu wysokiego poziomu niepewnosci w otoczeniu,
ciaglej jego zmiany i wysokiego ryzyka.
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5. Wiladza w kontekscie gospodarki opartej na wiedzy

Wiedza jest obecnie w coraz wiekszym stopniu nie tylko systemem
teoretycznych wskazowek dla zarzadzania organizacjami, ale cennym
zasobem, bedacym podstawa wpltywu i przewagi konkurencyjnej [por.:
Doktor 2004]. M. Bielski [2002, s. 101] dzieli np. stosunki w organizacjach
na m.in. na stosunki nadrzednosci i podrzednosci ,,wynikajace z podzia-
tu wladzy i ustanowionej hierarchii” oraz na zaleznosci , wynikajace ze
specjalizacji i wiedzy fachowej uczestnikéw organizacji”, podkreslajac, iz
nie sg one wynikiem podziatu wtadzy, lecz posiadanej wiedzy. Jednocze-
$nie ten sam autor wsrdd Zrodet wladzy wymienia szeroko rozumiany
kapitat jak i wiedze oraz umiejetnosci spegjalisty, ktdry jest zdolny do
podporzadkowywania sobie poprzez te wiedze innych. Réwniez
A. Toffler podkresla znaczenie witadzy jako przewagi, ktorej podstawa
jest specjalistyczna, profesjonalna wiedza. W literaturze pojawia sie
okreslenie wladzy jako profesjonalizacji, czyli dominacji ludzi posiadaja-
cych cenna i specjalistyczna wiedze [patrz: Boreham, Abstract, Btaszczyk
2008]. Wiaze sie to z kontrolg nad zasobami, przeptywem wiedzy oraz
z opieraniem si¢ na wiedzy i informacji. Ponadto wzrasta rola kompeten-
¢i pracownikéw: ,tytul, doswiadczenie, liczba podwtadnych i ranga
w hierarchii przestajg by¢ najwazniejszymi czynnikami autorytetu. Uste-
puja one miejsca wyrafinowanym zdolnosciom do definiowania proble-
mow, dostrzegania szans, nawigzywania stosunkow z kontrahentami,
wzmacniania komunikacji spolecznej, a przede wszystkim — do petnego
wykorzystywania umiejetnosci pracownikow” [Sikorski 1998, s. 85].

J. Habermas, opisujac rosnacy wplyw wiedzy naukowo-technicznej
na zycie spoteczenstwa i konstruujac teori¢ dziatania komunikacyjnego
[Habermas 2000] odwotal si¢ m.in. do teorii T. Parsonsa wskazujacej
,nowe” media ksztaltujace systemy spoteczne, nie tylko takie jak pie-
niagdz, wladza, wplyw i zaangazowanie w realizacje wartosci, ale takze
sinteligencje, wydolno$¢ (...), afekt i interpretacje” [Habermas 2000,
s. 466—467]. Systemem spolecznych interakcji mozna okresli¢ dziatanie
pracownika, wskazujace na stopien jego podmiotowosci, natomiast wspdt-
czesnym medium sterowania — opartym na technicznej wiedzy — system
zarzadzania, ktéry moze zardwno te dzialania wspiera¢, jak i ograniczac.



54 Aneta Jakonis

Wiedza — w rozumieniu systemu zarzadzania — moze determinowac za-
kres wladzy jako mozliwosci dzialania lub jego braku.

Wedtug A. Huxleya ,Wiedza jest wladza i — co jest pozornym para-
doksem — doszto do tego, ze przyrodnicy i technologowie dzieki swojej
wiedzy o tym, co zachodzi w nieprzezywanym swiecie abstrakgji i wnio-
skowan, zdobyli swoja olbrzymig i ciagle wzrastajaca wtadze kierowania
i zmieniania $wiata, w ktérym ludzie maja przywilej zy¢ i na ktory sa
skazani” [Habermas 1983, s. 358].

Wiadze zdefiniowa¢ mozna jako zdolno$¢ do dziatania, a takze ksztal-
towania dziatania innych oséb, ktdra to zdolnos¢ jest uruchamiana poprzez
dostep do zasobdéw i sama ten dostep aktywizuje. Zdolnos¢ do dzialania
wiaze si¢ zarowno z zasobami materialnymi jak i niematerialnymi. Jest
usystematyzowana poprzez formalnie okreslone uprawnienia, mozliwosci
okreslone w przepisach, a takze przez nieformalne sfery wptywow.

M. Weber, konstruujac teorie biurokracji, zwrdcil uwage na istnienie
roznych form panowania, ze wzgledu na zrédta autorytetu, na jakich sie
opieraja, upatrujac zrodet wladzy w psychice oséb, ktore sie jej podpo-
rzadkowuja [Lucewicz 1999]. Moze to by¢ wiadza charyzmatyczna, tra-
dycjonalistyczna i racjonalna. Panowanie charyzmatyczne opiera si¢ na
osobistej atrakcyjnosci przywddcy, posiadajacego szczegdlne, szanowane
przez podwtadnych cechy, tradycjonalne — na uznanych normach spo-
fecznych, tradycji, natomiast racjonalno-legalne — na formalnych przepi-
sach, legitymizacji udzielanej przez ludzi prawu i jego prawomocnosci.
Jednoczesnie ta ostatnia forma panowania, ktéra uwidacznia si¢ gtéwnie
w strukturach biurokratycznych, jest przez M. Webera szczegolnie ce-
niona za ,,obiektywnos¢ i bezosobowos¢” [Hatch 2002, s. 48].

Crozier i Friedberg wyrdznili kilka typow wiladzy organizacyjne;.
Sklasyfikowali je wedlug odpowiadajacych im charakterystycznym dla
organizacji typom zrodet niepewnosci, pojmowanych subiektywnie:

— wiladza wynikajaca z opanowania specyficznych umiejetnosci lub

z okreslonej specjalizacji funkcjonalnej, czyli tzw. wiadza ekspercka;
— wladza wynikajaca z kontroli powigzan organizacji z jej otoczeniem.

Chodzi tu o niepewnos$¢ tkwigca w stosunkach miedzy organizacja

ijej otoczeniem. Najwieksza wladze uzyskuja tzw. tacznicy, czyli akto-

rzy uczestniczacy w kilku systemach dzialan pozostajacych ze soba

w zwiazku, integrujacy interesy tych systemow;
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— wiladza wynikajaca z dostepu do kanaléw komunikacyjnych oraz do
okreslonych typéw informacji, powstajaca w rezultacie , wykorzy-
stywania przez aktoréw miejsca i pozycji zajmowanych w procesie
samego funkcjonowania organizacji. Zrédtem wiadzy dla aktoréw
staje sie¢ bowiem sposéb, w jaki zorganizowana jest komunikacja
i przeptyw informacji miedzy poszczegdlnymi czesciami i uczestni-
kami organizacji” [Crozier, Friedberg 1982, s. 85];

— wladza wynikajaca z ogdlnie obowiazujacych regut organizacyjnych,
z mozliwosci operowania przepisami organizacyjnymi, ktdre stuza
przede wszystkim likwidowaniu istniejacych zrédet niepewnosci.
,Paradoks polega jednak na tym, ze nie tylko nie pozwalaja one
w pelni wyeliminowad niepewnosci, ale jeszcze tworza dodatkowe jej
zrodla, natychmiast wykorzystywane przez tych, ktorych zachowa-
nia mialy regulowacd i ograniczac¢” [Crozier, Friedberg 1982, s. 87].
Przepis moze wiec by¢ traktowany przez przelozonych jako narze-

dzie do podporzadkowania zachowan i ograniczenia swobody dziatan

podwlanych. Stosowanie przepisow ma jednak charakter dwukierunko-
wy, poniewaz mozna je wykorzystac takze do kontroli kierownictwa, aby
np. dziatato tylko w obszarze posiadanych uprawnien. Podwtadni moga
manipulowac przepisami, chroniac si¢ np. za nimi przed decyzjami kie-
rownictwa. , Redukujac przeto niepewno$¢ zwiazana z nieprzewidywal-
noscia zachowan podwladnych, przepisy tworza jednoczesnie inng sfere
niepewnosci, dotyczaca tym razem stopnia, w jakim podwiadni beda je
wykorzystywac¢ do ochrony przed arbitralnoscig kierownikow. Wiadza
wynikajaca z mozliwosci operowania przepisami tkwi wigec nie tyle

w samej ich tredci i obligatoryjnosci, ile w stwarzanych przez nie mozli-

wosciach negocjacji i szantazu, w mozliwosciach wykorzystywania ich

w celu uzyskania od podwladnych oczekiwanych przez kierownictwo

zachowan” [Crozier, Friedberg 1982, s. 88].

6. Podsumowanie

Wyksztatcenie si¢ spoleczenstwa informacyjnego i gospodarki opartej
na wiedzy skutkuje przejsciem od klasycznej biurokracji do systemu
technokratycznego. Skutkuje tez wzrostem znaczenia wiedzy, ktora
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przybiera postac procedur o znacznie silniejszym stopniu oddzialywania
na rzeczywisto$¢ organizacyjna niz klasyczne struktury zaleznosci. Wie-
dza naukowo-techniczna staje si¢ podstawa wspolczesnej wladzy orga-
nizacyjnej, niosac ze soba bardziej subtelny rodzaj kontroli w postaci
nowego rodzaju procedur uprawamacnianych przez jezykowe praktyki
interakcyjne. Nowy rodzaj biurokracji — technokracja, przejawia sie
w tworzeniu teorii, ktore bez odniesienia do praktyki stawac si¢ moga
wladza techniczng. Zroznicowane kategorie wiedzy i sposoby jej wyko-
rzystania staja si¢ podstawq tworzenia i wywierania wptywu w nowych
rodzajach wspodlczesnych organizacji. Podsumowujac, wiedza coraz sil-
niej staje sie podstawa sprawowania wladzy w organizacjach, przybiera-
jac posta¢ naukowo-technicznej wiedzy eksperckiej, ktora poprzez swdj
elitarny charakter staje si¢ silniejszym narzedziem kontroli niz tradycyj-
ny dostep do akt i znajomos$¢ procedur.
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Technocracy that is new bureaucracy and the base
of the power in the contemporary organizations

Abstract

The article presents the selected conditions which have allowed scientific
and technic knowledge to become the meaningful foundation of contempo-
rary power. The first part explains the basic characteristics of bureaucratic
organisations using the example of the theory of M. Weber. The second
part presents the transition to the J. Habermas theory of technocracy, ac-
cording to which the science and technology produce the tools, which be-
come the foundation of ruling in the world. This theory is the illustration of
the critic attempt to the M. Weber's racionalisation as well. The article also
shows the new forms of organisations and the power's perception, which is
based on technocratic attempt to modern bureaucracies.
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Gospodarka oparta na wiedzy
i spoteczenstwo informacyjne w Polsce

1. Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest zdefiniowanie i charakterystyka
zjawisk okreslanych jako gospodarka oparta na wiedzy i spoteczenstwo
informacyjne oraz ukazanie perspektyw rozwoju w/w w polskich re-
aliach spoteczno-gospodarczych.

Zmiany gospodarcze, ktore obecnie obserwujemy, wskazujace na ro-
snaca role wiedzy i informagji, ilustruje juz Schumpeterowska , triada”:
inwencja — innowacja — nasladownictwo [Mikosik 1993, Schumpeter
1939]. Teoria innowagji J.A. Schumpetera jest ewolucyjnym spojrzeniem
na dynamike zmian gospodarczych i spotecznych. Schemat tego autora,
podobnie jak teoria A. Tofflera, koncentruje si¢ na falowej zmianie pod-
stawowych zasobow ekonomicznych i dominujacych form przemystu.
Pierwsza fala, trwajaca od 1785 do 1845 roku jest czas energii wodnej,
tekstyliow i zelaza, po zatamaniu nastepuje druga fala — energia parowa,
kolej, stal, trwajaca do 1900 roku. Po niej przyszedt czas na elektrycznos¢,
rozwoj chemii, silnik spalinowy, po roku 1950 nadchodzi czwarta fala
czyli petrochemia, elektronika i lotnictwo i dominuje do 1990. Do 2020
roku prognozowany jest rozwoj piatej fali, czyli sieci cyfrowych, so-
ftwar’u i nowych mediéw [por.: Mastyk-Musiat 2003]. Niektore zatozenia
,nowej ekonomii” jak neoinstytucjonalizm i ekonomia informacji zakta-
daja, ze rozwdj gospodarczo-spoleczny zalezy coraz bardziej od miaro-
dajnosci i szybkosci przekazu informacji oraz umiejetnego ich wykorzy-
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stywania. Dochodza do tego przemiany technologii, wptywajace na roz-
wdj nauk informatycznych i technologii tacznosci. ,Wspolczesny rynek
organizuje dzialalno$¢ gospodarcza wokdt informacji. Wykorzystywanie
tych informacji oznacza ciagly rozwdéj wiedzy i mozliwe jest tylko w wa-
runkach pelnej otwartosci na wspdtprace zarowno w relacjach miedzy
pracownikami przedsiebiorstwa, jak i w relacjach miedzyorganizacyj-
nych” [Sikorski 1998, s. 31].

2. Gospodarka Oparta na Wiedzy

Od kilku lat w Polsce coraz czesciej pojawia sie w literaturze nauko-
wej i w publicznych debatach termin: gospodarka oparta na wiedzy
[por.: Tuziak 2004]. Okresla si¢ tym mianem gospodarke, w ktorej wy-
twarzanie i wykorzystywanie wiedzy przez jednostki i organizacje
sprzyja szybszemu rozwojowi gospodarczemu i spotecznemu. Najbar-
dziej zaawansowanymi we wdrazaniu knowledge based economy sa Stany
Zjednoczone, Unia Europejska (Holandia, Niemcy, Wielka Brytania,
Szwecja, Finlandia) oraz niektore kraje azjatyckie. Roéwniez Grupa Wy-
szehradzka zwrdcita si¢ w latach 90. w kierunku GOW (Gospodarki
Opartej na Wiedzy), co jest zarowno pozadanym, jak i nieuchronnym
zjawiskiem, szczegolnie w dobie postepujacej globalizacji [Kuklinski
2001; por. Kwiatkowski 2002].

Gospodarke Opartg na Wiedzy zdefiniowa¢ mozna jako gospodarke,
ktoéra opiera si¢ na produkgcji oraz dystrybucji wiedzy i informacji. Poje-
cie to pojawito si¢ po raz pierwszy w latach 90. XX wieku i kojarzone by-
o gltéwnie z technologia informacyjna i innowacyjnoscia. Rosnace zapo-
trzebowanie na wykwalifikowanych pracownikow umystowych i globa-
lizacja wplynely na rozszerzenie tego pojecia na takie obszary jak: nauka,
czyli badania, rozwoj, ale i ciagte ksztalcenie i doskonalenie zawodowe.
W roku 2000 kraje Unii Europejskiej przyjety tzw. Strategie Lizboniska,
ktorej realizacja doprowadzi¢ ma do tego, aby w 2010 roku gospodarka
UE byta najbardziej konkurencyjna i dynamiczna, oparta na wiedzy
i zdolna do trwalego rozwoju. Cele te maja by¢ osiagniete poprzez roz-
wdj spoteczenistwa informacyjnego, sektora badan i rozwoju oraz przed-
siebiorczosci.
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Problematyka gospodarki opartej na wiedzy moze by¢ ujmowana
w sensie historyczno-poréwnawczym, technologicznym badz dotycza-
cym przetwarzania wiedzy [Kuklinski 2001]. W pierwszym ujeciu zna-
czenia nabiera zmieniajaca si¢ rola wiedzy w gospodarce [por.: Lesz-
czynski 2004], w drugim - zmiany technologiczne, dotyczace gléwnie
technologii komputerowych i telekomunikacyjnych. W trzecim ujeciu
teorie te skupiaja si¢ na sposobach wytwarzania wiedzy oraz jej charak-
terze [por.: Crozier 1993]. Gospodarka oparta na wiedzy opiera si¢ gtow-
nie na kapitale ludzkim, rozumiany jako kapitat intelektualny, ale takze
na kapitale kulturowym i spotecznym, czyli cechach takich jak np. ela-
stycznos¢, odpowiedzialnos¢ czy wspodtdziatanie. OECD okresla czy da-
na gospodarka jest gospodarka oparta na wiedzy poprzez pryzmat sek-
tora zaawansowanych technologii (informatyka i telekomunikacja) oraz
wykwalifikowanej sity roboczej (finanse i edukacja). Wedlug Banku
Swiatowego filary takiej gospodarki to otoczenie instytucjonalno-
prawne, innowagje, struktura informacyjna oraz edukacja i szkolenia.

3. Spoleczenstwo Oparte na Wiedzy

Z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy wiaze si¢ tez rozwdj no-
wego typu spoleczenistwa okreslanego jako spoteczenstwo oparte na
wiedzy (SOW), a czesciej jako ,spoteczenstwo wiedzy” [Drucker 1999,
s. 22], spoteczenstwo ,postindustrialne” [Sadler 1997, s. 9] czy , informa-
cyjne” [patrz:. Haber 2002]. Wiedza, ktdrej znaczenie wyeksponowato
spoleczenstwo postprzemystowe, zmienita obraz tradycyjnego przedsie-
biorstwa, sposobu zarzadzania, kierowania personelem. Zmiany zaszly
réwniez na poziomie makrostrukturalnym: powstaty nowe rynki pracy,
zawody, formy takie jak e-praca, zaczeto masowo wykorzystywac sieci
internetowe i intranetowe do zarzadzania organizacjami, wzrosto zna-
czenie ustug opartych na kapitale intelektualnym [por.: Quinn 1992;
Drucker 1986, 1998; Brooking 1997]. Przewage na rynku pracy maja jed-
nostki posiadajace wiedze w szerokim rozumieniu tego stlowa, wiedze
teoretyczng, profesjonalng, ale przede wszystkim praktyczng, na ktéra
sklada sie doswiadczenie, jak i, a moze przede wszystkim, umiejetnos¢
poruszania si¢ w nowo powstajacych strukturach gospodarki.
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Spoteczenstwo oparte na wiedzy jest okreslane takze jako spoleczen-
stwo oparte na technologii informatycznej i obiegu informacji, skoncen-
trowane na rozwijaniu sektora ustug [patrz: Herman 2006] oraz ponowo-
czesne, postnowoczesne, poprzemyslowe, itp. Bywa tez okreslane jako
cywilizacja techniczna, w ktérej najwazniejszym towarem jest informacja,
charakteryzujaca si¢ takimi cechami, jak mozliwo$¢ natychmiastowego
przesytania, zastepowalnos¢, pobudzanie ztozonosci, sprzyjanie porzad-
kowi, podleganie manipulacji, podzielnos¢, oszczedno$¢ w przetwarza-
niu czy nieodwracalnos¢. Postep technologiczny, rozwoj ekonomiczny
i spoteczny to gtowne przyczyny powstania i rozwoju tego typu spole-
czenstwa, ktérego pojawienie si¢ w Europie i Stanach Zjednoczonych
obserwujemy w latach 60. minionego wieku. Charakteryzuje si¢ ono tym,
iz znaczacym wynalazkiem jest dla niego komputer, podstawowa dzia-
falnoscig gospodarcza — ustugi, natomiast gléwnymi systemami spotecz-
nymi staja sie spolecznosci podmiejskie. Spoteczenstwo XXI wieku, ktore
cechuje m. in. rozwoj technik telekomunikacyjnych, okreslane jest tez
jako spoteczenistwo informacyjne. Jest to nazwa przytaczana najczesciej,
takze i z tego powodu, zZe, jak twierdzi J. Kulpinska, zawarte sa w niej
,pewne charakterystyczne cechy przemian spotecznych i gospodarczych,
a zwlaszcza zmiana charakteru pracy nad produktami przerabianymi
z surowcow naturalnych na procesy tworzenia i przechowywania infor-
macji, mozliwa dzigki technice informatycznej i telekomunikacji. Nowe
treSci czynnosci ludzi sa nierozerwalnie zwigzane z nowymi narzedzia-
mi” [Kulpinska, 2002, s. 34]. To informacja i zwigzane z jej przetwarza-
niem technologie leza u podstaw spoteczenstwa opartego na wiedzy —
learning society, zfozonego z learning organizations i learning people.

W powszechnym internetowym dyskursie spoteczenistwo oparte na
wiedzy definiowane jest jako ,spoteczenstwo, w ktorym towarem stata
sie informacja traktowana jako szczegoélne dobro niematerialne, réwno-
wazne lub cenniejsze nawet od ddbr materialnych (...) spoteczeristwem
informacyjnym bedziemy nazywali zbiorowos$¢, w ktdrej 50% plus jedna
osoba lub wiecej sposréd zawodowo czynnych, zatrudnionych jest przy
przetwarzaniu informacji” [www.wikipedia.gov.pl]. Zrédlo to podaje
rowniez, ze termin powyzszy wprowadzil T. Umesamo w 1963 r., a spo-
pularyzowat K. Koyama w 1968 r. Spoteczenstwo to opiera si¢ na po-
wszechnym wykorzystaniu technicznych narzedzi komunikacji oraz
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magazynowania informacji przy uzyciu technologii informatycznych.
Autorzy, ktérzy jako pierwsi o nim pisali, to rowniez Y. Masusa, M. Mc-
Luhan oraz M. Castells.

4. Perspektywy rozwoju SOW i GOW w Polsce

W roku 2000 Komitet Badan Naukowych i Ministerstwo Lacznosci
okreslito cele i kierunki rozwoju spoteczenstwa informacyjnego w Polsce
[www.kbn.gov.pl]. Za warunek rozwoju gospodarczego uznano po-
wszechny dostep do informacji, rozwdj teleinformatyki do wspomagania
gospodarki i poprawy jakosci zycia. Zjawiska te oprocz postepu niosa
takze zagrozenia, ktorym nalezy przeciwdziatad.

Zagrozenia te to pojawienie si¢ nowego rodzaju przestepstw, rozwar-
stwienie spoleczne zwiazane z dostepem do informacji oraz alienacja
i zaburzenia psychiczne. W celu rozwoju spoteczenstwa informacyjnego
w Polsce zatozono, iz kazdy obywatel powinien posiada¢ dostep do in-
formacji, gtéwnie o przepisach i dziataniach rzadu, mozliwosciach inwe-
stowania i rozwoju, mozliwo$ciach zastosowania teleinformatyki w do-
mu i w pracy oraz ze gospodarka polska powinna zwigkszy¢ swoja kon-
kurencyjnos¢, tak na rynku europejskim, jak i swiatowym. Rzad zobo-
wiazany zostat do wprowadzenia mechanizmdw, ktére zapewniatyby
uczciwa konkurencje, rozpowszechnialy nowe technologie, zapewniaty
wysoki poziom edukacji oraz modernizacje struktury gospodarczej
i zbudowanie nowoczesnej infrastruktury teleinformatycznej. Wsréd
szczegdtowych celdow, skladajacych sie¢ na zapewnienie powszechnego
dostepu do informacji, zmiany struktury zatrudnienia i procedur zamo-
wien publicznych, rozwdj rynku teleinformatycznego, a takze nauki
i kultury, zatozono nastepujace zadania:

— zapewnienie powszechnego dostepu do ustug telekomunikacyjnych;
— przygotowanie spoteczenstwa do przemian technicznych, spotecz-
nych i gospodarczych, zwiazanych z tworzeniem Spoteczenistwa In-
formacyjnego (SI) poprzez szeroko rozumiang edukacje informatycz-
na (nowe programy nauczania, wyposazenie szkol w pracownie in-
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formatyczne, ksztalcenie na odleglos¢, system powszechnego ksztal-
cenia ustawicznego, itd.);

przygotowanie spoleczenstwa do nowych uwarunkowan rynku pra-
cy i nowych metod pracy, zwalczanie i przeciwdziatanie bezrobociu,
telepraca;

dostosowanie regulacji prawnych do wymagan szybkiego postepu
technicznego i do pojawiania si¢ nowego rodzaju przestepstw;
dostosowanie polskiej gospodarki do wymagan globalnej gospodarki
elektronicznej (dokumenty elektroniczne, transakcje elektroniczne);
wzmocnienie systemu zamdowien publicznych w celu usprawnienia
realizacji systemdw teleinformatycznych dla jednostek sektora pu-
blicznego i usprawnienie systemu zamdwien publicznych poprzez
zastosowanie sieci teleinformatycznych;

stworzenie przejrzystych i przyjaznych struktur administracji pu-
blicznej za pomoca narzedzi teleinformatycznych i ich szersze zasto-
sowanie (dostep do komputerdw, internetu i zbioru aktualnych prze-
pisow prawnych, zalatwianie spraw urzedowych droga elektro-
niczna, stworzenie systemu statystycznej informacji ekonomicznej,
demograficznej, spotecznej i ekologicznej);

stworzenie warunkéw dla trwatego i zréwnowazonego rozwoju re-
gionalnego z uwzglednieniem nowoczesnych technik teleinforma-
tycznych i jego monitorowanie;

rozwoj nowoczesnych gatezi przemystu i wzrost jego innowacyjnosci
w celu poprawy konkurencyjnosci polskiej gospodarki wobec glo-
balnej gospodarki elektronicznej (innowacje, rozw¢j, kontakt instytu-
¢ji naukowych z przemystem, demonopolizacja sektora telekomuni-
kacyjnego);

zapewnienie wsparcia nauki dla gospodarki elektronicznej i spofe-
czenstwa informacyjnego w celu lepszego wykorzystania szans i mi-
nimalizacji zagrozen, rozwdj infrastruktury dla nauki (badania z za-
kresu systemow informatycznych, baz danych, sztucznej inteligencji,
wirtualnej rzeczywistosci, sztucznego zycia czy systemow zarzadza-
nia, nowoczesne laboratoria, osrodki naukowe, nauczanie na odle-
glos¢, telemedycyna);



Gospodarka oparta na wiedzy i spoleczenstwo informacyjne w Polsce 65

— wzmocnienie promogji kultury polskiej na swiecie poprzez zastoso-
wanie narzedzi teleinformatycznych [www.kbn.gov.pl].

W tym samym roku sejm RP przyjal uchwate w sprawie budowania
podstaw spoteczenistwa informacyjnego w Polsce [MP z 2000 r., nr 22,
poz. 448]. Wskazuje ona, ze nowoczesne technologie i zastosowania
ustug telekomunikacyjnych i teleinformatycznych moga by¢ katalizato-
rem rozwoju gospodarczego, tzn. zwieksza¢ konkurencyjnos¢ gospodar-
ki narodowej, tworzy¢ nowe miejsca pracy, wspomagac edukacje, ochro-
ne zdrowia, dostep do dobr kultury oraz sprzyja¢ rozwojowi regiondw,
porzadku i bezpieczenstwa. Tutaj réwniez kladzie si¢ nacisk na po-
wszechny dostep do internetu, rozwoj edukacji informatycznej, syste-
mow teleinformatycznych w administracji, finansach panstwa, nauce,
prawie i obronnosci. Sejm wezwat tez rzad do przedstawienia do konca
2000 roku planu dzialann wspomagajacych wykorzystanie ustug spote-
czenstwa informacyjnego dla rozwoju matych i $rednich przedsigbiorstw,
wsi, ochrony zdrowia, transportu, ochrony srodowiska, porzadku pu-
blicznego i dostepnosci do débr kultury.

Raport GUS z 2008 roku zatytutowany , Spoleczenistwo informacyjne
w Polsce 2004-2007” pozwala na zweryfikowanie wybranych powyz-
szych zadan. W opracowaniu tym zwrdcono m.in. uwage na blyska-
wiczny rozwdj internetu w polskich przedsigbiorstwach i na jego role
jako powaznego narzedzia biznesowego wykorzystywanego w sprzeda-
zy, finansach, przesylaniu informacji, marketingu. Internet przestat by¢
traktowany jedynie jako element prestizowy, stal si¢ naturalnym i pod-
stawowym skladnikiem krajobrazu organizacyjnego. ,W roku 2007
w Polsce 95% przedsigbiorstw wykorzystywato komputery, dajac 35%
swych pracownikéw mozliwo$¢ pracy na nich, a 26% dostep do sieci
globalnej. Sie¢ Intranet posiadato 33% firm, a Extranet 7%” [GUS 2008,
s. 9]. W roku 2004 odsetek przedsiebiorstw wykorzystujacych komputery
wynosil 92%, przy czym duze przedsigbiorstwa wykorzystywaty kom-
putery w 100%. Wzrost wskaznika zanotowano gléwnie w sSrednich
przedsiebiorstwach. Mate przedsigbiorstwa sa wciaz kategoria, w ktorej
wskaznik ten ma szanse na oczekiwany wzrost. Srednia wykorzystywa-
nia komputeréw w Unii Europejskiej wynosi 96%, takze w poréwnaniu
do krajow europejskich wciaz znajdujemy si¢ na dos¢ dalekiej pozycji,
wyprzedzajac Rumunie, Bulgarie, Litwe, Wegry i Serbie.
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Znacznie lepiej wyglada sytuacja z wykorzystaniem internetu (92%),
co zbliza Polske do sredniej dla Unii Europejskiej (93%). ,, Dostep do inter-
netu jest najbardziej powszechny w duzych i srednich przedsigebiorstwach
oraz tych, ktérych dziatalnos¢ zwiazana jest z posrednictwem finanso-
wym, filmem, radiem i telewizjq oraz informatyka” [GUS 2008, s. 19].

Druga cze$¢ raportu dotyczy obecnosci technik teleinformatycznych
w polskich gospodarstwach domowych. Wykorzystanie ICT (Informa-
tion and Communication Technologies) w gospodarstwach domowych
ze wzgledu na dostep do nich i cele korzystania z tych technologii obra-
zujq szybkie rozpowszechnianie technologii teleinformatycznych w Pol-
sce. ,Ponad potowa (54%) gospodarstw domowych w Polsce w 2007 r.
posiadala przynajmniej jeden komputer. ,W ciagu trzech lat przybyto
prawie dwa miliony dwiescie tysiecy gospodarstw domowych posiada-
jacy komputery, a najwigkszy wzrost — o milion gospodarstw domowych
nastapil w latach 2006-2007” [GUS 2008, s. 53]. Przy czym wskaznik ten
byt wyzszy dla gospodarstw domowych z dzie¢mi ponizej 16 roku Zycia
i dla mieszkancow duzych miast. Jest to jednak wzigz mniej niz srednia
dla Unii Europejskiej — 64%. Szybko wzrasta liczba osob regularnie ko-
rzystajacych z komputera — minimum raz w tygodniu — najliczniej wsrod
uczniow i studentéw oraz osdb z wyzszym wyksztalceniem i mieszkan-
cdw duzych miast.

W roku 2007 juz 41% gospodarstw domowych w Polsce posiadato
dostep do internetu w domu, podczas gdy trzy lata wczesniej — 26%”
[GUS 2008, s. 61]. Jest to duzy wzrost, niemniej jednak srednia dla Unii
Europejskiej wynosi 54%, a w krajach skandynawskich oscyluje wokot 80%.

Dos¢ szybko rosng podstawowe umiejetnosci informatyczne Polakow
takie jak: korzystanie z wyszukiwarek internetowych, wysylanie e-maili
z zalacznikami, telefonowanie przez internet. W przeciagu dwoch lat
liczba 0sob posiadajacych te umiejetnosci wzrosta o 2 miliony.

Polacy pozytywnie oceniaja swoje umiejetnosci komputerowe. Jedna
trzecia ankietowanych w 2007 r. ocenita swoje umiejetnosci w tym zkre-
sie jako wystarczajace — podobna $rednia w krajach Unii Europejskiej —
w przypadku konieczno$ci zmiany pracy w ciagu jednego roku. W wiek-
szo$ci umiejetnosci informatyczne nabywane byty w szkole lub na uczel-
ni, dla oséb w przedziale wiekowym 45-64 lat podstawowym zZrodltem
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wiedzy byli krewni i znajomi. Moze wskazywac to na brak dostatecznej
edukacji oraz dostepnych mozliwosci rozwoju dla osob w wieku
przedemerytalnym. Niemniej jednak w podobny sposdéb rozwijali swoje
umiejetnosci mieszkancy catej Unii Europejskiej, mimo dostepnosci kur-
sow komputerowych dla oséb dorostych. Koricowa dygresja raportu jest
stwierdzenie, ze zdecydowana role w krzewieniu edukacji informatycz-
nej wciaz pelni system edukagji.

5. Podsumowanie

W praktyce spotecznej kazdy cztonek spoleczenstwa posiada mozli-
wos¢ efektywnego budowania i funkcjonowania w spoteczenstwie opar-
tym na wiedzy. Podstawa jest tutaj uswiadomienie sobie roli wiedzy
i informacji oraz wskazanie, w jaki sposob mozna je efektywnie wyko-
rzysta¢. ROwnie wazna jest demokratyzacja wiedzy, udostepnianie in-
formacji wszystkim zainteresowanym. Jest to podstawa tworzenia SOW
oraz gospodarki funkcjonujacej w oparciu o rozwéj nowych technologii.

Jak wskazuje powyzsze poréwnanie, wybrane zadania bedace pod-
stawa rozwoju SOW i GOW w Polsce, realizowane sa efektywnie. Ich re-
alizacje warunkuje inicjatywa spoteczenistwa, zewnetrzne czynniki eko-
nomiczne i kulturowe oraz wspotudziat systemu edukacji. W wielu po-
lach wykorzystania technik teleinformatycznych odbiegamy od sredniej
dla krajow Unii Europejskiej, jestesmy tez daleko poza wybranymi kra-
jami, np. skandynawskimi. Niemniej jednak rdéznica od $redniej unijnej
nie jest na tyle niepokojaca, zeby nie pozwalata na stwierdzenie, ze do-
ganiamy pozostate kraje europejskie. Nie zrealizowaliSmy jeszcze
wszystkich zalozonych zadan, ale z pewnoscia zmierzamy w zatozonym
kierunku.
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Knowledge based economy and informatic society

Abstract

The article describes the phenomenons called knowledge based economy
and informatic society. In the first part the conditions of their appearance
and development and the basic definitions are presented. The second part
presents the perspectives of development of the knowledge based economy
and informatic society in Poland, based on the report of the Committee of
Scientific Research (2000) and selected low regulations. They've been used
to show the theoretical backgrounds and the perspectives of the develop-
ment of these phenomenons in Poland.
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Koncepcja CRM jako przykiad strategii relacyjnej
generujacej wzrost wartosci zwiazku z klientem

~CRM jest strategiq biznesu
opartq na dtugoterminowych,
przynoszacych zyski relacjach z klientem.”

Bob Thompson
1. Wstep

Pomimo, ze strategia CRM (Customer Relationship Management)
w praktyce i literaturze amerykanskiej oraz skandynawskiej funkcjonuje
z sukcesem od ponad 30 lat, rozwazania w tym temacie na gruncie go-
spodarki polskiej, nadal sa blizsze refleksjom teoretycznym niz teoriom
naukowym. Ponadto koncepcja ta obarczona jest relatywnie wysokim
procentem niepowodzen w zakresie wdrazania jej w polskich firmach.

Dlatego tez, warto po raz kolejny, w sposéb usystematyzowany upo-
rzadkowac argumentacje, potwierdzajaca teze, ze CRM to nie tylko apli-
kacje informatyczne umozliwiajace gromadzenie danych o kliencie i ich
analize, czy centra obstugi telefonicznej (call center), ale strategia bedaca
filozofia konkurowania o lojalno$¢ wspodtczesnego klienta, w oparciu
o diugoterminowe relacje wykorzystujace najcenniejszy w XXI wieku
niematerialny zasob firmy jakim jest kapitat wiedzy o kliencie.

Celem zatem niniejszego opracowania jest po pierwsze: przedsta-
wienie gtéwnych zatozen koncepcji CRM w kontekscie strategii zorien-
towanej na wzrost wartosci zwiazku z klientem. Po drugie podkreslenie



72 Katarzyna Wach-Grzybowska

roli metodologii IDIC Dona Peppersa i Marthy Rogers, okreslajacej kie-
runek dziatan zmierzajacych do realizacji gléwnego celu strategii CRM.
Niniejsze opracowanie potraktowac nalezy jako swoista procedure reali-
zacji strategii CRM w kontekscie kolejnych zadan i spodziewanych efek-
tow, mozliwg do wykorzystania w praktyce gospodarczej przez me-
nadzeréw zarzadzania.

2. Glowne zalozenia strategii CRM w kontekscie strategii
relacyjnej

W XX w. definiowanie pojecia strategii ulegato ewolucji pod wpty-
wem roznych przeciwstawnych pogladéw gloszonych przez poszcze-
golne szkoly strategii. Zasadnicze linie intelektualnych podziatow prze-
biegaly wzdluz trzech wymiarow:

— wymiaru swobody decyzyjnej,
— wymiaru formalizagji strategii,
— wymiaru punktu ciezkosci strategii.

Na ich podstawie wyroézniono cztery szkoty teorii strategii':

— tradycyjna (lata 60. H. I. Ansoff, R. L. Ackoff, K. R. Andrews, C. R.

Christiansen, E. P. Learned, W. S. Guth, J. L. Bower);

— ewolucyjna (koniec lat 60. i lata 70. — E. Wrapp, J. B. Quinn, R. T. Pascale);
— pozycyjna (lata 80. — E. Wrapp, H. Wagner, M. E. Porter, K. Ohmae,

R. Krupski, Ch. J. Fombrun);

— zasobdw i umiejetnosci (poczatek lat 90. — C. K. Prahalad, G. Hamel,

W.Ouchie, T. Peters, R. H. Waterman).

W ramach ostatniej z wymienionych szkét wyrézniamy strategie
relacyjne, ktore opieraja si¢ nie na zatozeniu konkurencji, lecz na budo-
waniu unikatowej architektury relacji, tworzonych przez przedsigbior-
stwo z wybranymi partnerami z otoczenia. W strategiach tych przyjeto
zalozenie, Ze w wybranej dziedzinie dziatalnosci (tzw. wymiar: wartosci
dziedziny?) nalezy wykazac si¢ umiejetnoscia takiego zarzadzania zaso-

1 Obloj K. (1998), Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa, s. 28.

2 Trzy wymiary modelu odpowiadaja przestrzeni strategicznej charakterystycznej
dla strategii relacyjnych. Strategor. (1995), Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje,
tozsamos¢, PWE, Warszawa, s. 262.
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bami firmy (tzw. wymiar: kompetengji), aby gwarantowaty one bezpie-

czenstwo (tzw. wymiar: bezpieczenistwa) utrzymywania dtugofalowych

i korzystnych dla obu stron relagji, ktére sa jednoczesnie trudne do imi-

tacji przez konkurencje. Koncepcja CRM najblizsza jest wlasnie tej strate-

gii, sposrod innych strategii szkoty Prahalada i Hamela.

Dla potwierdzenia tej tezy ponizej przedstawiona zostanie analiza
koncepcji CRM w kontekscie strategii relacyjnej. Analiza ta, przeprowa-
dzona zostanie na podstawie klasycznego definiowania strategii przez
Alfreda Chandlera. Autor ten, pojecie strategii identyfikuje z 3 zatoze-
niami:

— ustaleniem dtugoterminowych celéw i zamierzen,

— wyznaczeniem kierunku dzialania

— oraz alokacja zasobow stuzacych do osiagniecia tych celow.

W przypadku strategii CRM, realizacja pierwszego z zatozeri Chandle-
ra, dotyczy budowania dtugofalowych relacji z klientem, opartych na wie-
ziach emocjonalnych eksponujacych poczucie , opieki” i ,troski o klienta”
ze strony firmy, w wyniku ktérych klient jest usatysfakcjonowany i lojal-
ny, a firma realizuje cel: powigkszania wartosci zwiazku z klientem? (rys.
1). Powigkszanie wartosci zwigzku z klientem szacowane jest poprzez trzy
zmienne:

— umiejetnos¢ generowania przychodow przez zwiazek, wynikajacych
z propozycji nowych wartosci/korzysci dla klienta w calym okresie
jego cyklu zycia (CRL — customer relationship lifecycle®);

— obnizanie kosztow obstugi klienta wraz z wydtuzaniem czasu trwa-
nia zwiazku;

— trwalo$¢ zwiazku czyli umiejetnos¢ takiego gospodarowania zaso-
bami aby wynikiem tej synergii bylo utrzymanie lojalnosci klienta
w jak najdtuzszym okresie.

3 Warto$¢ zwiazku z klientem to ogélna wartos¢ klienta dla firmy. Storbacka K., Leh-
tinen J. R., 2001: Sztuka budowania trwatych zwigzkéw z klientami, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow, s. 15.

4 Storbacka K., Lehtinen J. R., 2001: Sztuka budowania trwatych zwigzkéw z klientami,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow, s. 65.

5 Thompson B., 2002: The customer relationship management primer. What you need to
know to get started, wersja elektroniczna, www.crmguru.com, p. 5.
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Rysunek 1. Model wzrostu warto$ci zwigzku z klientem NORDYCKIE] SZKOLY
MARKETINGU USLUG wg K. Storbacka, J.R. Lehtinen

Przychody
generowane
przez zwiazek

Koszty

zwiazku

Trwalos¢
Zwigzku

Zrédto: Opracowanie graficzne wlasne na podstawie Storbacka K., Lehtinen. (2001),
»Sztuka budowania trwatych zwigzkéw z klientami”

Realizacja zdefiniowanego powyzej celu opiera sie na generowaniu
dziatan firmy nie tylko w sferze korzystania z klasycznych instrumentéw
oddziatywania marketingowego na rynek np. marketingu-mix ale
przede wszystkim na aktywizacji programow lojalnosciowych (kluby
stalego klienta, karty statego klienta, specjalne imprezy, kluby doradcze,
gorace linie telefoniczne, listy i czasopisma firmowe® )dla statych klien-
tow, motywacyjnych dla pracownikéw bezposredniego kontaktu z klien-
tem czy tez aktualizacji danych o kliencie przez 24 godziny w ciagu 365
dni w roku. Rezultatem tych dziatan jest nie tylko doprowadzenie do
transakcji z klientem, ale réwniez mozliwo$¢ konfigurowania oferty
przez klienta, jego uczestnictwo w modyfikacji oferty czy tez rozwiazy-
wania wszelkich probleméw klienta w ciggu 24 godziny przez 365 dni
w roku. Ponadto efektem bardziej zmotywowanych pracownikéw po-
winna by¢ ich satysfakcja z mozliwosci identyfikacji z firma, ktéra dba o
ich rozwdj zawodowy, zapewnia opieke socjalng czy tez wynagradza
projekty nowatorskich rozwigzan proponowanych klientom firmy.

W zakresie drugiego zatozenia Chandlera, kierunkiem dzialania
wedtug, ktérego nalezy zrealizowac zdefiniowany powyzej cel strategii

6 J. Otto, (1999), Marketing relacji, Z. 265, Politechnika E6dzka, £.6dz, s. 313.



Koncepcja CRM jako przyktad strategii relacyjnej generujacej wzrost wartosci. .. 75

CRM, jest korzystanie z metodologii IDIC Dona Peppersa i Marthy Ro-
gers Metodologia IDIC zaklada 4 etapy dziatan (rys. 2):

po pierwsze poznawanie potrzeb klientow poprzez gromadzenie
danych w drodze zintegrowanych ze soba punktéw kontaktu z klien-
tem — (I-identify);

nastepnie réznicowanie klientéw pod wzgledem ich potrzeb i warto-
Sci dla firmy — (D-differentiate);

analizowanie danych o preferencjach klienta, zgromadzonych w wy-
niku interaktywnego dialogu z nim — (I-interact);

wreszcie przygotowanie zindywidualizowanej oferty pod katem
wymagan i preferencji spersonalizowanego klienta — (C-customize).
Zas umiejetnos¢ alokacji zasobéw (3 zatozenie Chandlera) stuzacych

do realizacji dziatart w ramach metodologii IDIC opiera si¢ w przypadku
strategii CRM na takim ksztaltowaniu:

struktur organizacyjnych oraz osobistych sieci kontaktéw personelu
z klientami;

automatyzacji procesow gromadzenia, analizowania i wykorzysty-
wania bazy danych przez wybrane grupy partnerow, pracownikdéw,
doradcéw, dostawcow, dystrybutorow, a skoniczywszy na klientach;
synchronizacji technologicznej wszystkich kanatow komunikacji
z klientem;

aby zagwarantowato to unikalna umiejetnos¢ zarzadzania relacjami z klien-
tami w mysl zasady Peppers & Rogers: , GET, KEEP, GROW” (rys. 3).

Rysunek 2. Metodologia IDIC wg Peppers & Rogers

IDENTYFIKACJA ROZNICOWANIE
Klient, indywidualnie, P warto$é¢ wedtug potrzeb
adresowalny |
Wartosciowy
klient
CUSTOMIZACIJA / N ¥
INDYWIDUALIZACJA INTERAKCJA
Produkt, serwis, informacja E (i zapamigtywanie)

Zrédto: Opracowanie graficzne wtasne na podstawie Peppers & Rogers Group (2000),
wersja elektroniczna, http: www.1tol.com
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Rysunek 3. Przyktady dziatari w poszczegdlnych etapach zarzadzania relacjami z klientem

GET KEEP

Y 4

GROW

Zrédto: Peppers & Rogers Group (2003), wersja elektroniczna, http: www.1tol.com

Z punktu widzenia firmy, na poczatku zycia rynkowego klienta na-
lezy przy wykorzystaniu umiejetnosci personelu oraz mozliwosci tech-
nologii: zdiagnozowac rynek, ocenic jego atrakcyjnos¢ a wreszcie zdoby¢
intratnego klienta (GET). Realizacja tych dzialan wiaze sie Scisle z pierw-
szym etapem metodologii IDIC.

W drugim kroku zarzadzania relacjami z klientami (KEEP) caty wysitek
firmy powinien skupi¢ sie na réznicowaniu wartosci klienta (drugi etap
metodologii IDIC) wynikiem czego powinny by¢ decyzje o podjeciu inwe-
stowania w klientéw zyskownych i rokujacych rozwoj w przyszlosci oraz
zakonczeniu kontaktow z klientami niezyskownymi. Rezultatem tych dzia-
fan powinna by¢ mozliwos¢ sukcesywnego przesuwania klientéw na wyz-
sze szczeble ,drabiny lojalnosci”” z poziomu reflektanta do rzecznika czy
partnera.

Nastepnie w oparciu o zgromadzone i zanalizowane dane z prowa-
dzonego przez firme interaktywnego dialogu z klientem (trzeci etap me-
todologii IDIC) nalezy optymalnie skonfigurowac oferte (czwarty etap
metodologii IDIC) pod katem zdiagnozowanych, indywidualnych po-
trzeb i pragnien klientow, korzystajac przy tym z technik up-sellingu,
cross-sellingu czy tez redukgji kosztow obstugi serwisowej. Efektem tych

7 M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne (1991), Relationship Marketing, Butter-
worth Heinemann, s. 21.
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dziatan powinien by¢ wzrost przychodow generowanych przez zwia-
zek(GROW). Nowoscia pojawiajaca si¢ na tym etapie w zakresie two-
rzenia relacji z klientem zgodnie ze strategia CRM jest koniecznos¢ uru-
chomienia programu ,ofert utrzymaniowych” dla klientow odchodza-
cych czy tez prowadzenia badan wyjasniajacych przyczyne nadmiernej
utraty klientow przez firme.

Podsumowujac przeprowadzone uporzadkowanie zalozen strategii
CRM jako przykiadu strategii relacyjnej nalezy podkresli¢, ze jej diugofa-
lowym celem jest wzrost wartosci zwiazku z klientem w kontekscie jego
trwatosci, kosztow i generowanych przychodow. Kierunkiem dziatan
realizacji tego celu jest metodologia dzialani i spodziewanych efektow
IDIC, natomiast alokacja zasobdéw podporzadkowana jest mozliwosci
zarzadzania relacjami z klientem w mys$l zasady: , get, keep, grow”.

3. Zakres dzialan w metodologii IDIC determinujacy realizacje
glownego celu strategii CRM

W celu podkres$lenia wagi metodologii IDIC w wyznaczaniu kierun-
ku dziatan przy realizacji gléwnego celu strategii CRM (wzrostu warto-
Sci zwiazku z klientem), ponizej przedstawiono przekrdj definiowania
poszczegdlnych zadan w kolejnych etapach tej metodologii. Przeglad
stanowisk swiatowych autorytetéw gospodarczych na ten temat, pozwo-
li zapoznac¢ sie z réznymi wariantami realizacji poszczegélnych dziatan,
podkresli ich istote a zarazem zapozna z zestawem oczekiwanych efek-
tow. Takie zestawienie moze niewatpliwie stac si¢ inspiracja do prawi-
dtowej procedury wdrozenia strategii CRM w praktyce gospodarczej,
minimalizujac ponoszone ryzyko, a zwigkszajac prawdopodobienstwo
osiggniecia spodziewanego efektu na kolejnym etapie realizacji tej stra-
tegii.

IDIC — IDENTYFIKACJA

Analizujac przytoczone w tab. 1 definicje zauwazy¢ nalezy, ze jednym
z najistotniejszych zalozen strategii CRM jest catkowita koncentracja na
kliencie, ktéra powinna przejawiac¢ si¢ w umiejetnosci integracji danych
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o kliencie ze wszystkich punktéw kontaktu z klientem oraz aktualizacji ich
w czasie rzeczywistym. Rezultatem tych dzialan powinien by¢ ,360 stop-
niowy obraz klienta”. Nowym elementem wprowadzonym przez strategie
CRM jest cel, jakiemu ta koncentracja na kliencie ma stuzy¢. Jej celem jest
zamiana zdobytego kapitatu wiedzy o kliencie w kapital trwalych wiezi
miedzy klientem a firma, opartych na procesie ciagltego uczenia sie. Etap
identyfikacji w wymiarze bezpieczenistwa tworzonych relacji z klientem
dodatkowo powinien okresla¢ stopien realizowanej synergii zasobow stra-
tegii CRM (ludzi, procesow i technologii), dla tworzenia efektywnego
i spojnego obrazu pozyskanego klienta.

Tabela 1. Definicje eksponujace pojecie identyfikacji w realizagji strategii CRM

Definicja Wedtug

CRM jest strategia uzywang w celu poglebiania wiedzy o potrzebach| CIO
i zachowaniach klientéw, zapewniajaca rozwdj trwatych relacji miedzy fir-
ma, a klientem®.

CRM staje si¢ obecnie centrum strategii firmowych, stanowigc proces ucze-| Frederick
nia sig, jak rozumie¢ wazne dla indywidualnych klientéw wartosci| Newell

i wykorzystaé te wiedze do zapewnienia klientom korzysci, ktérych ocze-
kuja i utatwienia im dokonywania transakgji z firmg. CRM polega¢ bedzie
na czerpaniu wiedzy z kazdego wzajemnego kontaktu®.

CRM przez systemy i oprogramowanie IT pomaga organizadji lepiej zrozumiec| Patricia B.
i stuzy¢ swoim istniejgcym klientom oraz zdobywa¢ nowych wartoéciowych!’. | Seybold:

CRM to strategia biznesowa, ktora zaklada zogniskowanie wiedzy na pro-| Hewlett-
cesach biznesowych i budowe struktury organizacyjnej wokét klienta i jego| Packard
szeroko rozumianych oczekiwan'!.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

IDIC — ROZNICOWANIE

Kolejny zestaw dziatan realizowanych w ramach metodologii IDIC
odnosi si¢ do dzialan w zakresie etapu réznicowania.

8 Www.cio.com.

® Newell F. (2002), Lojalnosé.com. Zarzqdzanie relacjami z klientami w nowej erze marke-
tingu internetowego, IFC Press, Krakow, s. 18.

10 Www.psg.com.

1 Janjicek R. (2001), CRM architecture for enterprise relationship marketing in the new mil-
lenium, wersja elektroniczna, http: www.welcome.hp.com , Technical White Paper, p. 3.
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W wyniku analizy powyzszych stanowisk nalezy zauwazy¢, ze w przy-
padku realizagji strategii CRM, proces réznicowania dotyczy przede wszyst-
kim réznicowania portfela klientow, a nie produktu, jak to miato miejsce przy

marketingu transakgji. Ponadto zakres tego réznicowania dotyczy okreslenia:

1) zréznicowania w zakresie potrzeb klienta,

2) zréznicowania klientow wedtug ich wartosci dla przedsigbiorstwa,

3) zdefiniowania udziatu w kliencie.

Tabela 2. Definicje eksponujace pojecie réznicowania w realizagji strategii CRM

Definicja

Wedtug

1

2

CRM to strategia skupiona na kliencie, powodujaca
wzrost dochodéw przez zaoferowanie mu wartosci.
Kluczowym miernikiem procesu cigglego uczenia sie,
jak osiagnac sukces musi by¢ wartos¢ klienta'?.

Mark Rieger (wiceprezes ds.
Marketingu isprzedazy w fir-
mie MarketVision)

CRM to infrastruktura umozliwiajaca okreslenie i zwiek-
szenie wartosci klientow oraz odpowiednich srodkéw, za
pomoca ktoérych motywuje sie najlepszych klientéw do
lojalnosci czyli ponownych zakupdw!s.

Jill Dyche (wspotwlascicielka
firmy Baseline Consulting Gro-
up specjalizujaca sie we wdra-
zaniu ianalizowaniu baz da-
nych)

CRM to wszechstronny/obszerny zbiér proceséw
i technologii zarzadzania relacjami z potencjalnymi
i obecnymi klientami i partnerami w dziedzinie marke-
tingu, sprzedazy oraz obstugi niezaleznie od rodzaju
kanatu komunikacyjnego'4.

Brent Frei

CRM jest strategia o znajdowaniu, zdobywaniu
iutrzymaniu klientéw, ktéra wykorzystuje ludzi,
procesy i technologie w obszarach marketingu, sprze-
dazy oraz serwisu'®.

RealMarket

CRM to system, ktory ma na celu wspomagac obstuge
cyklu zycia klienta'®.

,Modern Marketing”, 2000

12 Newell F. (2002), op. cit,, s. 28.

13 Dyche J. (2002), CRM Relacje z klientami, Wydawnictwo Helion, Gliwice, s. 22.
14 Peppers D., Rogers M. (2002), What is CRM, really?, wersja elektroniczna, http:

www.1tol.com, White Papers, p. 15.
15 Www.realmarket.com.
16, Modern Marketing”. (03.2000), s. 26.
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Tabela 2 (cd.)

1

CRM to strategia biznesowa polegajaca na selek-
cjonowaniu i zarzadzaniu relacjami z klientami
w celu optymalizacji dlugoterminowych korzysci.
CRM wymaga wprowadzenia filozofii i kultury
biznesu skierowanej na klienta, zapewniajacej
efektywne procesy marketingu, sprzedazy i serwisu!”.

Thompson B.
(Www.crmguru.com)

CRM jest strategia biznesowa, ktora optymalizuje
zysk, dochéd oraz satysfakcje klienta przez orga-
nizowanie wokol niego segmentow, wszelkich
proceséw oraz ksztaltowanie jego zachowania’®.

Peppers & Rogers Group

CRM jest narzedziem pozwalajacym na zrozu-
mienie oraz wplywanie na zachowanie klientéw
poprzez werbalng komunikacje w celu poprawie-
nia wskaznika utrzymania klientow, ich lojalnosci
oraz wartosci klienta'®.

Ronald S. Swift is Vice President,
Customer Relationship management
Solutions, NCR Corporation, the
world’s leading supplier of Relation-
ship Technologies

Zrodto: opracowanie wtasne.

Okreslanie stopnia zréznicowania potrzeb klienta odbywa sie przez

okreslenie szczegdtowosci zbieranych danych dotyczacych rodzaju jego

potrzeb, pragnien i profilu (tabela 3).

Na poziomie POTRZEBY przeprowadzane jest réznicowanie klien-

tow na podstawie zgloszonego stanu odczuwania braku zaspokojenia.
Na poziomie PRAGNIENIA nastepuje podziatl klientéw z uwagi na zgta-
szany szczegolny sposob zaspokojenia stanu niezaspokojenia. Na etapie
PROFIL dokonywana jest selekcja klientow w zaleznosci od mozliwosci
i gotowosci do kupienia danej oferty.

17 Thompson B. (2002), The customer relationship management. What you need to know to
get started, Published by crmguru.com, July, p. 4.

18 Peppers D., Rogers M. (2002), What is CRM, really?, wersja elektroniczna, http:
www.1tol.com, White Papers, p. 47.

19 Swift R. S. (2001), Accelerating Customer Relationship, Prentice Hall PTR, USA, p. 12.
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Tabela 3. Przyktady okreslania zréznicowania potrzeb klienta

POTRZEBY

zarobki styl zycia | wyksztalcenie uprawianie sportu | relaks

PRAGNIENIA

ponad $rednig

. rodzinn wyzsze tenis ziemn odroze
krajowa Y Y y P

PROFIL

kobieta | menedzer | bezrobotny wilasciciel | emeryt

Zrédto: Peppers D. (2001), Increasing share of Customer. Leading in Time of Reduced Margins,
Customer Contact World, wersja elektroniczna, http: www.1tol.com, p. 11.

Kolejny etap to przeprowadzanie roznicowania klienta pod wzgledem
jego wartosci dla firmy. Przegladajac literature przedmiotu zauwazy¢ nalezy
duze zréznicowanie, co do propozydji sposobu wyliczania tej wartosci, pozo-
stawiajac najczesciej wybor subiektywnemu stanowisku danej firmy.

W trzecim etapie réznicowania wedtug Peppers & Rogers istotne jest,
aby zdefiniowac¢ zarowno aktualng warto$¢ klienta, wartos¢ potencjalna,
tzw. strategiczng, jak i koszty jego obstugi. Stosunek aktualnej wartosci
klienta do wartosci strategicznej okresla tzw. udziat w kliencie?.

Na podstawie tych elementow Peppers & Rogers wyrozniaja cztery
grupy klientow (histogram 1):

1) MVC’s (Most Valuable Customers) — klienci najbardziej wartosciowi,
2) MGCs (Most Growable Customers) — klienci rozwojowi,

3) Migrators — klienci wedrujacy,

4) BZs (Below Zero Customers) — klienci nierokujacy zadnych korzysci.

W przypadku pierwszej z tych grup — MVC’s (klienci najbardziej
wartosciowi) — zardwno ich warto$¢ aktualna, jak i strategiczna sa na
podobnym poziomie. Koszt obstugi tej grupy klientéw jest najwyzszy,
ale o najmniejszym udziale procentowym generowanej wartosci tej gru-
py klientow. Zadaniem przedsigbiorstwa, realizujacego strategie CRM,
bedzie takie ksztaltowanie elementow indywidualizacji oferty (produkt,
obstuga, komunikacja), aby utrzymac wartos¢ tych klientow w jak naj-
dtuzszym czasie.

20 Peppers D., 2001: Increasing share of Customer. Leading in Time of Reduced Margins, Cus-
tomer Contact World, wersja elektroniczna, http: www.1tol.com, p. 37.
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Przy drugiej z wyrdznionych grup klientéw — MGCs (klienci roz-
wojowi) — odnotowujemy réznice miedzy wartoscia aktualng a strate-
giczna klientéw. Stad tez nacisk na dziatania majace na celu wzrost aktu-
alnej wartosci klienta do poziomu strategiczne;j.

Kolejng grupa klientow sa tzw. ,Migrators”, ktorych obecna wartos¢
dla przedsigbiorstwa jest bliska generowanym kosztom ich obstugi, nato-
miast nie mozna zdiagnozowac przysztej wartosci tych klientow. Wystepuje
wiegc zbyt duze ryzyko podejmowania decyzji zwigzanych z ta grupa klien-
tow i dlatego tez nie jest ona uwzgledniana w podejmowanych decyzjach.

Histogram 1. Réznicowanie klientéw wedtug ich wartosci dla firmy
wedtug Peppersa & Rogers

Use one-ta-one to keepthese customers,

and grow thesa
Migrate these
/[pmemial value unknown)
Suppress
marketing
resources
. from these

MVC's MGCs "Migrators” BZs
gr M Actual Value
Most Valuable Mist Growable Balow Zem p
Customers Customers Customers . CPD w;':gaslev:.leue

Zrédto: Peppers D., (2003), Capturing the ROI Differentiator: The Next Generation of
Customer Service, Peppers and Rogers Group, s. 3.

Ostatnia wyrdzniona grupa w typologii Peppers & Rogers sa tzw.
BZs (Klienci nierokujacy zadnych korzysci). Dla tej grupy zaréwno aktu-
alna, jak istrategiczna wartos¢ okreslana jest ponizej kosztéw obstugi.
Jest to wiec grupa, z ktora wiaze si¢ zbyt duze ryzyko podtrzymywania
dalszych relagji.

Nalezy podkresdli¢, ze realizujac wymiar bezpieczenstwa tworzonych
relacji z klientem w oparciu o drugi etap metodologii IDIC, niezbedne
staje sie zdefiniowanie kryteriow szacowania wartosci klienta dla firmy,
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by $wiadomie zarzadza¢ zwiazkiem z danym klientem, wptywajac na
jego zachowanie, a w konsekwengji na jego lojalnos¢.

IDIC — INTERAKTYWNOSC

Trzecim etapem dzialan w metodologii IDIC jest interaktywnosc.
W gltéwnej mierze dotyczy ona wypracowania zdolnosci wykorzystania
przez firme, roznych technologii zorientowanych na klienta do optymal-
nej komunikagji z nim. Komunikacja ta powinna zapewnia¢ kontakt 24
godziny na dobe przez 365 dni w roku, kontakt w czasie rzeczywistym.
Istotnym zatozeniem wprowadzonym przez strategie CRM jest koniecz-
nos¢ integracji wszystkich kanatow komunikacji w tzw., touchpoints”?
dla umozliwienia natychmiastowego sprzezenia zwrotnego reakcji pod-
miotéw dialogu, a takze aktualizacji danych o kliencie. W tabeli 4 przed-
stawiono kolejny zestaw opinii na ten temat.

Tabela 4. Definicje eksponujace pojecie interaktywnosci w realizacji strategii CRM

Definicja Wedtug

Aplikacje CRM powinny umozliwia¢ wiekszy wglad w obraz klien- | Peppers & Rogers
ta, powigksza¢ do niego dostep, zapewniac efektywnq interakcje i | Group
integracje z klientem przez wszystkie kanaly komunikacji?.

Istota CRM jest umiejetnos¢ zachowania indywidualnej, interak- | Peppers & Rogers
tywnej relacji z klientem, mimo oddziatywania na masowa skale?. | Group

CRM to spdjny strumien komunikacji marketingowej i dziatan w | Frederick Newell
czasie rzeczywistym?,

CRM moze zaproponowac korzysci, ktore sa trudniejsze do powie- | Frederick Newell
lenia i ktére mogg wydac si¢ klientowi zupetnie unikalne i osobiste,

poniewaz sg oparte na uprzednim dialogu z firma®.

Zrédto: Opracowanie wtasne.

2l Nederlof A., Anton J. (2002), Customer Obsession. Your roadmap to profitable CRM,
The Anton Press, Santa Maria, s. 18.

22 Peppers & Rogers Group (2003), wersja elektroniczna, http: www.1tol.com, p. 15.

2 Peppers D., Rogers M. (2002), Interaktywny menedzer. Customer Relationship Management,
Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa, s. 13.

2 Newell F. (2002), Lojalnosé.com. Zarzqdzanie relacjami z klientami w nowej erze marketingu
internetowego, IFC Press, Krakow, s. 30.

% Newell F., 2002: Lojalnos¢.com. Zarzqdzanie relacjami z klientami w nowej erze marketingu in-
ternetowego, IFC Press, Krakow, s. 37.
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Realizacja etapu interaktywno$ci w metodologii IDIC opiera si¢ na
prostej zaleznosci, ktora Peppers i Rogers sprowadzaja do autorskiego
rownania (rys. 4).

Rysunek 4. Zalezno$¢, na ktdrej opiera sie realizacja interaktywno$ci w metodologii IDIC

| Dialog | = |Informacje |
| Informacje | = | Wiedza |
| Wiedza | = |Lojalnosé |
| Lojalnosé | = [zysk |
a zatem | Dialog | = |zysk |

Zrédlo: Opracowanie graficzne wlasne na podstawie: Ruggiano M. (2003), DTC and Ttol
Marketing- Friend or Enemies?, DTC National Conference, Peppers and Rogers Group, Bos-
ton, s. 38.

Z réwnania tego wynika, ze na podstawie dialogu z klientem otrzy-
mujemy pewne dane, ktére osadzone w kontekscie celéw strategicznych
przedsiebiorstwa i oczekiwan klienta, moga zamieni¢ si¢ w informacje,
a wreszcie w wiedze niezbedna do podejmowania decyzji odnoszacych
si¢ do prawidlowej indywidualizacji oferty. W wyniku zindywidualizo-
wanej konfiguracji oferty zabiegamy o jego lojalnos$¢, a w konsekwencji
— zysk przedsigbiorstwa. Istotna role speinia tu zatozenie, cytowanej juz
wielokrotnie M. Rogers, ze ,,wraz ze wzrostem stopnia interaktywnosci
prowadzonego dialogu z klientem wzrasta stopien uczenia sie wzajem-
nych relacji, a zatem i stopierl umiejetnosci «skrojenia na miare» oferty
marketingowej”?.

IDIC — CUSTOMIZACJA/INDYWIDUALIZACJA

Ostatnim wreszcie krokiem w metodologii IDIC Peppersa & Rogers jest
,indywidualizacja”, ktéra opiera si¢ ona na zatozeniu, ze kazdy z klientow
jest osobna jednostka oczekujaca indywidualnego podejscia. Strategia CRM,

2% Rogers M., 2003: Rethinking Business Strategy Group in a Customer Centric World, Las
Vegas, s. 24.
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wykorzystuje to zatozenie w tworzeniu wymiaru bezpieczeristwa relacji. Za-
ktada bowiem, ze kazdego klienta nalezy otoczy¢ poczuciem swoistej troski,
majac ponadto na uwadze Scislg korelacje oczekiwan klienta z jego wartoscia
dla firmy.

Tabela 5. Definicje eksponujace pojecie customizacji w realizagji strategii CRM

Definicja Wedtug

Celem CRM jest rozpoznanie i traktowanie kazdego klienta jako indy-|Jill Dyche
widualno$ci?.

CRM, jako prawdziwy proces indywidualnego podejscia do klienta,|Frederick
przenosi nas od tradycyjnego celu, jakim bylo zdobycie nowych klientow|Newell
za wszelka cene, do zatrzymania klientow; od udziatu w rynku do udzia-
lu w portfelu oraz od dokonywania krétkoterminowych transakcji do
rozwiniecia dlugookresowej wartosci klienta?.

CRM polega na: Scott

— znajomosci twojego klienta, Fletcher
— stwarzaniu i umacnianiu wiezi z twoim klientem,

— pamietaniu o jego preferencjach,

— tworzeniu z nim dtugoterminowych wiezi przez zapewnienie wyjatkowej
obstugi i oferty zakupu indywidualnie dostosowanej do jego potrzeb®.

CRM jest réwnoznaczne z obsesja na punkcie usatysfakcjonowania|Nederlof A.,
twoich klientéw, obsesja powodujaca zmiany w sposobie prowadzenia|]. Anton
twojego biznesu®.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Z charakteru przytoczonych powyzej sentencji wynika, ze realizacja
dziatan na etapie customizacji akcentuje bazowanie na elementach nie-
materialnych (réznicowaniu obstugi, serwisu, komunikacji) realizowanej
w kontekscie budowania unikalnego doswiadczenia rynkowego, znane-

2 Dyche J., 2002: CRM Relacje z klientami, Wydawnictwo Helion, Gliwice, s. 25.

2 Newell F., 2002: Lojalnos¢.Com. Zarzadzanie relacjami z klientami w nowej erze marketingu
Internetowego, IFC Press, Krakow, s. 31.

» Peppers D., Rogers M., 2002: What is CRM, really?, wersja elektroniczna, http:
www.1tol.com, White Papers, p. 15.

30 Nederlof A., Anton J., 2002: Customer Obsession. Your roadmap to profitable CRM, The
Anton Press, Santa Maria, p. 21.
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go w literaturze pod pojeciem produstugi® a bazujacej na scistej wspodt-

pracy z klientem.

Podsumowujac istote mozliwych do realizacji dziatan w ramach me-
todologii IDIC, wykorzystywanej w strategii CRM w celu nadania kie-
runku dzialan zmierzajacych do wzrostu wartosci zwiazku z klientem
nalezy podkresli¢, Ze:

1) prowadza one do swiadomego ksztaltowania popytu, czyli zacho-
wania klienta (w tym przypadku lojalnosci). Nowoscia w strategii
CRM jest proba ksztaltowania zachowania indywidualnego klienta.
Wyrozniajac bowiem cztery gtowne grupy klientow wedtug ich war-
tosci dla przedsiebiorstwa oraz ich potrzeb, przedsiebiorstwo stosuje
macierz alokacji zasobow oferty wedtug schematu ,GET, KEEP,
GROW?” dla kazdego spersonalizowanego klienta;

2) zakladaja maksymalizacje bezpieczenstwa tworzonych relagi i ich
konkurencyjno$¢ poprzez:

— zwigkszanie, utrzymywanie badZ zaniechanie relacji z klientem,

z korzyscia dla niego i z zyskiem dla firmy w ciagu calego cyklu
zycia klienta;

— prowadzenie interaktywnego dialogu z klientem, zapewniajacego

klientowi wspdétudzial w tworzonej dla niego wartosci;

— uzywanie technologii w celu masowej indywidualizacji (customiza-

¢ja), w ramach trzech zmiennych: produktu, obstugi i komunikacji, w
zaleznosci od zroznicowanej aktualnej i potencjalnej wartosci klienta.

4. Podsumowanie

Przedstawiona analiza zatozen koncepcji CRM w kontekscie strategii
relacyjnej prowadzi do jednoznacznych wnioskow:
1. Strategia CRM jest strategia o charakterze globalnym, czyli odnosza-
cq sie do przedsigbiorstwa jako catosci, zaliczona do kategorii strate-
gii wspotpracy, tj. Strategii relacyjnych opartych na tworzeniu niszy

31 Pojecie wprowadzone w 1996 roku przez Lestera Wundermana patrz w: Newell F.,
2002: Lojalnosé.com. Zarzqdzanie relacjami z klientami w nowej erze marketingu internetowego,
IFC PRESS Sp. z 0.0., Krakdw, s. 273.
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bezpieczenstwa w postaci uprzywilejowanych stosunkéw z wybra-

nymi partnerami.

2. Marketer, postugujac sie strategia CRM, musi bazowac na ,,uznaniu
relacji za podstawowa jednostke marketingowego odniesienia”®,
a klienta otacza¢ poczuciem unikalnej troski, kreowanej przez inte-
raktywny dialog, oraz wspdlnym ksztaltowaniu wzajemnego do-
$wiadczenia rynkowego podczas catego okresu trwania zwiazku.

3. Rola strategii CRM jest umozliwienie klientowi (przez wielokanato-
we centra odpowiedzi tzw. touchpoints) wspodttworzenia oferty-
produstugi, ktéra ma nowa ceche — fatwos¢ dostepu do informacji
przed, w trakcie i po zakupie.

4. Firma, realizujac strategiec CRM, opiera si¢ na metodologii IDIC,
w ktérej rezultatem koricowym jest ,,customizacja” oferty (dotyczaca:
komunikacji, obstugi czy produktu) dla zréznicowanego wartoscio-
wo klienta.

5. Strategia CRM opiera si¢ na umiejetnosci ksztattowania wiedzy o klien-
cie, na podstawie ktérej mozna podejmowac decyzje odnosnie stop-
nia zindywidualizowania oferty.

6. Celem realizowanym przez strategie CRM jest wzrost wartosci
zwiazku z klientem determinowany przez: jak najwiekszy przychod
generowany przez klienta, jak najmniejszy koszt obstugi klienta oraz
jak najdtuzszy czas trwania zwigzku z klientem.

Odnoszac powyzsza argumentacje koncepcji CRM jako przykladu
strategii relacyjnej, do mozliwosci wykorzystania jej przez menadzerow
zarzadzania w praktyce gospodarczej zauwazy¢ nalezy, Ze: jej celem jest
wzrost wartosci zwigzku z klientem, realizowany zgodnie z procedura
metodologii ,IDIC”, z wykorzystaniem alokacji zasobéw opartej na moz-
liwosci zarzadzania klientami w my$l zasady , GET, KEEP, GROW”. Re-
alizacja koncepcji CRM w kategorii strategii relacyjnej bazuje na umiejet-
nosci i zdolnosci do optymalnego wykorzystania niematerialnych zaso-
bow firmy (ludzie, procesy, technologia) w kontekscie budowania diugo-
falowych korzysci wynikajacych z obopolnego usatysfakcjonowania
stron z prowadzonej wspotpracy budujacej zwiazek relacji.

32 Steward K.(1999), Relationship problems, Marketing Education Group Proccedings,
University of Strathcyde, s. 77.
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CRM concept as an example of a relation strategy generating
an increase of the value of customer relation

Abstract

The study presents theoretical argumentation confirming the thesis that the
CRM concept is an example of the relation strategy, in which the long-term
objective is to increase the relation with a customer, the direction of activity
is IDIC methodology and the allocation of resources is based on the possi-
bility to apply customer relations management according to Peppers and
Rogers’ principle ‘GET, KEEP, GROW'.
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Znaczenie podziatlu $wiata na rynki ekonomiczne
w marketingu migdzynarodowym

1. Wprowadzenie

Intensyfikacja globalizacji gospodarki $wiatowej zwtaszcza od poto-
wy XX wieku oznaczata stopniowaq liberalizacje dostepu do rynkow in-
nych krajow. Innymi stlowy taka tendencja w gospodarce Swiatowej
spowodowata, ze dzialalno$¢ gospodarcza wigkszosci przedsiebiorstw
stracita swd¢j charakter lokalny, poniewaz nastapilo otwarcie rynkéw
miedzynarodowych. Powyzsze zjawisko wptyneto na koniecznos¢ zmiany
w podejéciu przedsigbiorstw, co do dziatan rynkowych. Skoro nastapito
na swiecie stopniowe otwarcie granic, co do swobodnego przemieszczania
towardw jak i rowniez kapitatu ludzkiego i pienieznego, to w slad za tym
i przedsigbiorstwa musiaty zmienic¢ swoje strategie dziatania.

2. Marketing globalny

Aktualnie przyjmuje si¢, ze obecnie na jakimkolwiek rynku wygra
i umocni swoja pozycje to przedsigbiorstwo, ktdre mysli zgodnie z mak-
syma rozsadnego postepowania tj. ,Mysl globalnie, a dzialaj lokalnie”.
Tymczasem oznacza to konieczno$¢ przejScia w strategii dzialania z kon-
cepqji marketingu krajowego na koncepcje marketingu migdzynarodo-
wego badz globalnego.



92 Muzahim Al-Noorachi

Z kolei ekspansja zagraniczna, ktdra oznacza rozwdj rynku wymaga
podjecia decyzji przez przedsigbiorstwo, co do kwestii standaryzacji albo
adaptagji instrumentéw dzialan marketingowych. Chodzi tu zwlaszcza
o instrumenty koncepcji marketingu mix (produkt, cena, dystrybucja
oraz promocja mix tj. reklama, sprzedaz osobista, promocja sprzedazy
produktow, public relations i sponsoring oraz marketing bezposredni).
W tym zakresie stusznie twierdzi A. Grzesiuk twierdzac, ze dylemat
pomiedzy standaryzacja i adaptacjq strategii i programéw marketingo-
wych pozostaje nierozstrzygniety, a zwolennicy obydwu opcji od lat
tocza dyskusje wskazujac argumenty za i przeciw kazdej z nich. Z ob-
serwagcji praktyki wydaje sie jednak, ze zycie samo dylemat rozstrzyga —
firmy staraja si¢ standaryzowac swoje strategie i programy marketingo-
we tam, gdzie jest to mozliwe i adaptowac tam, gdzie jest to niezbednie
konieczne (Grzesiuk 2007, s. 46).

Strategia standaryzacji w dostownym znaczeniu tego terminu polega
na oferowaniu konsumentom na wielu rynkach zagranicznych tego sa-
mego produktu po tych samych cenach przez jednakowe kanaty dystry-
bucji i wspieranego przez identyczne kampanie promocyjne — te same
metody i instrumenty komunikacji marketingowej. Jednak w praktyce
takie dzialania s3 mato prawdopodobne z powodu dywersyfikacji oto-
czenia na rynkach zagranicznych. Innymi stowy absolutna standaryzacja
dziatan marketingowych jest niemozliwa z powodu wielu przyczyn
o charakterze lokalnym. Biorac pod uwage liczbe cztonkéw ONZ, ktdra
liczy obecnie 192 panistwa, suwerenne i niepodlegte, w ktdrych mieszkaja
i funkcjonuja spoteczenistwa o zréznicowanych warunkach ekonomicz-
nych, kulturowych, politycznych, prawnych, klimatycznych, religijnych,
jezykowych oraz na réznie uksztalttowanych terenach — byloby bardzo
trudno badz wrecz niemozliwe, aby ujednolica¢ dziatania marketingowe.
Na przyktad rézne warunki klimatyczne — klimat goracy, ciepty, tropi-
kalny, zimny, bardzo zimny itd., oznaczaja koniecznos¢ zroznicowania
sktadu chemicznego produktéow wytwarzanych z surowcow natural-
nych, ktory dostosowany musi by¢ do konsumpcji w okreslonej tempera-
turze czy wilgotnosci. Inna przyczyna, ktéra uniemozliwia ujednolicenia
dziatann marketingowych jest np. topografia powierzchni panstwa — tere-
ny plaskie, pustynne, gorzyste itd., ktéra moze z kolei warunkowac ko-
nieczno$¢ przystosowania dystrybucji. Ponadto do istotnych czynnikow



Znaczenie podziatu §wiata na rynki ekonomiczne w marketingu migdzynarodowym 93

wplywajacych na koniecznos¢ dostosowania badz indywidualizowania
dzialart marketingowych naleza krajowa legislacja oraz restrykcje admi-
nistracyjne w zakresie norm bezpieczenstwa lub sktadu produktow.

W zwiazku z powyzszym mozna stwierdzi¢, iz skoro swiat sktada sie
z réznych panstw o odmiennych warunkach ekonomiczno-spotecznych
oraz przyrodniczych, to i strategie oraz metody dziatari marketingowych
powinny by¢ dostosowane lub adaptowane w wigkszym lub mniejszym
stopniu do istniejacych warunkéw lokalnych. Innymi stowy stopien
wymaganego przystosowania kompozycji marketingu mix zalezy przede
wszystkim od wynikdw analizy obszarow miedzynarodowego otoczenia
przedsiebiorstw. W literaturze przedmiotu (patrz rysunek 1) wiekszos¢
autoroOw wymienia nastepujace otoczenia: ekonomiczne badz ekono-
miczno-rynkowe, demograficzne, spoteczno-kulturowe, polityczno-
prawne badz polityczne i prawno-administracyjne, technologiczne oraz
naturalne (por. Grzesiuk 2007, s. 55-109; Kotler 2005, s. 161-178; Duliniec
2004, s. 52-97).

Rysunek 1. Otoczenia marketingu miedzynarodowego

Otoczenie : . i
Otoczenie ekonomiczne Otoczenie
spoteczno-kulturowe demograficzne

\ | /

Migdzynarodowe otoczenie przedsigbiorstw

A

Otoczenie Otoczenie

technologiczne polityczno-prawne Otoczenie naturalne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Grzesiuk 2007, s. 55-109; Kotler 2005,
s. 161-178; Duliniec 2004, s. 52-97.
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Jak mozna zauwazy¢ wymienione otoczenia stanowia w zasadzie
liste zmiennych niezaleznych od przedsigbiorstwa. Inaczej jest to zesp6t
warunkéw, w jakich przedsiebiorstwo poszukuje szans optacalnego
dziatania na rynku.

3. Przeglad rynkéw pod wzgledem atrakcyjnosci ekonomicznej

Jednym z najwazniejszych elementow otoczenia miedzynarodowego
jest otoczenie ekonomiczne, poniewaz umozliwia ono okreslenie stopnia
atrakcyjnosci ekonomicznej rynku (6w) zagranicznego. Natomiast, aby
utworzy¢ homogeniczne grupy rynkow o podobnych cechach ekono-
miczno-spolecznych, nalezy wykorzysta¢ dwa kryteria, a mianowicie:

— kryterium PKB na 1 mieszkarca,
— oraz rozktad dochodow ludnosci wg klas spotecznych.

Biorac powyzsze kryteria pod uwage $wiat mozna podzieli¢ na rynki:

— krajow nastawionych na przetrwania,
— naftowych krajéw rozwijajacych sie,
— krajow nowo uprzemystowionych,

— pozostatych krajéow rozwijajacych sie,
— krajow rozwinietych.

Rynki krajow nastawionych na przetrwanie s to najbiedniejsze
rynki na swiecie, w ktorych PKB jest kilka badz kilkadziesiat razy mniej-
sze od tego, jaki jest w najbogatszych krajach rozwinietych (patrz tabela
1 i 5). Polozone sa gtdwnie na dwoch pasmach geograficznych, zwane
pasami biedy. Pierwsze pasmo przechodzi przez srodkowa Afryke
obejmujac tym samym pustynne tereny Sahary i rozciaga si¢ w kierunku
poludniowym. Drugie pasmo znajduje si¢ w Azji i zaczyna si¢ od teryto-
rium Jemenu i dalej obejmuje niektore panistwa Azji Wschodniej i Potu-
dniowej. Liczba tego typu panstw zamiast male¢, niestety ulega ona
zwiekszeniu. Jeszcze pod koniec lat 80 tych XX wieku liczyta 36 panistw,
przez nastepnych 10 lat zwiekszyla sie ona o jedna trzecia. Obecnie liczy
47 panstw, w tym najwiegcej afrykanskich!. Stanowi to prawie 25% ogol-
nej liczby panstw ONZ.

! Sg to nastepujace panstwa: Afganistan, Bangladesz, Benin, Bhutan, Botswana, Bur-
kina Faso, Burundi, Kambodza, Zielony Przyladek, Republika érodkowoafrykaﬁska,
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Tabela 1. Kraje nastawione na przetrwanie - PKB na 1 mieszkanca w 2008 .

Lp. Kraj PKB* | Lp. Kraj PKB

1. Demokratyczna Rep. Konga 328 | 20. | Birma 1160
2. Liberia 373 | 21. | Burkina Faso 1266
3. Burundi 389 | 22. | Lesoto 1302
4. Gwinea Bissau 485 | 23. | Haiti 1316
5. Sierra Leone 725 | 24. | Tanzania 1352
6. Niger 738 | 25. | Bangladesz 1389
7. Rep. grodkowoafrykaﬁska 739 | 26. | Gambia 1389
8. Afganistan 758 | 27. | Zambia 1399
9. Togo 810 | 28. | Ghana 1520
10. | Malawi 834 | 29. | Benin 1605
11. | Mozambik 897 | 30. | Wybrzeze Kosci 1640

Stoniowe;j
12. | Etiopia 897 | 31. | Czad 1657
13. | Madagaskar 976 | 32. | Kenia 1713
14. | Gwinea 1003 | 33. | Senegal 1736
15. | Weranda 1041 | 34. | Wyspy éwietego To- 1749
masza i Ksigzeca

16. | Mali 1126 | 35. | Mauretania 2052
17. | Nepal 1142 | 36. | Kambodza 2066
18. | Uganda 1152 | 37. | Sudan 2305
19. | Komory 1155 | 38. | Dzibuti 2392

* na 1 mieszkanca w USD

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: http:// plwikipedia.org./ wiki/ PKB per capita.

Wszystkie te panstwa maja zblizong do zera dynamike rozwoju eko-
nomiczno-spotecznego i wspodlne cechy takie jak: niski wrecz bardzo
niski poziom PKB na 1 mieszkanca, ktdry np. w Demokratycznej Repu-
blice Konga — w 2008 r. wynosit 328 USD. Wysokie tempo przyrostu na-
turalnego ludnosci, ktore jest powyzej 20%. Jest to typowe zjawisko bo-

Czad, Komory, Dzibuti, Gwinea Réwnikowa, Etiopia, Gambia, Gwinea, Gwinea-Bissau,
Haiti, Kiribati, Laos, Lesoto, Liberia, Madagaskar, Malawi, Maledywy, Mali, Mauretania,
Mozambik, Mygmar, Nepal, Niger, Ruanda, Samoa, Wyspy $w. Tomasza i Ksiazeca,
Sierra Leone, Wyspy Salomona, Somalia, Sudan, Togo, Tuwala, Uganda, Tanzania, Va-
nuata, Jemen, Zair i Zambia (por. Bozyk: 2004, s. 213).
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omu demograficznego, stanowiace jedna z gtéwnych przyczyn zacofania
i niedorozwoju spoteczno-gospodarczego. Zacofane i prymitywne metody
uprawy rolnej oraz niski poziom kultury agrarnej, co oznacza niska za-
réwno wydajno$¢ ziemi jak i samych rolnikéw. Ponadto w tego typu go-
spodarkach istnieje zjawisko przeludnienia agrarnego, wynikajace z braku
miejsc pracy w innych sektorach gospodarki, zwlaszcza w przemysle i bu-
downictwie. Na ogdt w tych gospodarkach rolnicy konsumuja znaczna
czes¢ plandw, a pozostata wymieniaja na inne proste dobra i ustugi. Niski
poziom rozwoju przemystu, co oznacza zarazem jego niski udziat w two-
rzeniu dochodu narodowego nieprzekraczajacy kilku procent, a nawet
czasami utamki 1 procenta. Przemyst, jaki jest w wigkszosci gospodarek
tych panstw ma gléwnie charakter chatupniczo-rzemieslniczy (produkty
rekodziefa), a w niektdrych sytuacjach wydobywczy (surowce mineralne).
Stad udzial catej tej grupy panistw w produkcji przemystowej $wiata waha
sie w granicach od 0,1 do 0,2% (Bozyk 2004, s. 214).

Brak badz niedorozwdj obiektow infrastruktury techniczno-spotecznej,
niezbedne do zapewnienia nalezytego funkcjonowania innych dziatow
gospodarki. W gospodarce tych panistw na ogot sa niedostatecznie rozwi-
niete badZ zacofane urzadzenia techniczne w dziedzinie transportu, ko-
munikacji, energetyki, irygacji, melioracji itp. Dotyczy to réwniez urza-
dzen i instytucji w dziedzinie prawa, bezpieczenstwa, ksztatcenia, oswia-
ty, opieki zdrowia, opieki spolecznej itp. Nalezy zaznaczy¢, ze ustugi
$wiadczone przez instytucje infrastruktury techniczno-spotecznej nie mo-
ga by¢ importowane i wskutek tego musza by¢ tworzone w kraju.

Wzglednie duzy udzial zatrudnionych w ustugach. Takie zjawisko
nie wynika z realnych potrzeb gospodarek tych krajow, jak to ma miejsce
w gospodarkach krajow wysoko rozwinietych i rozwinietych. Na to zja-
wisko ma duzy wplyw powszechna bieda, jaka panuje w tych krajach.
Innymi stowy wigkszos¢ swiadczonych ustug mozna okresli¢, jako
~pseudoustugi” albo ,ustugi biedy lub nedzy” jak np. pucybuci czy licz-
na liczba drobnych sprzedawcéw ulicznych.

Masowe bezrobocia oraz wysoki udzial ludnosci nieumiejacej czytac
i pisa¢, np. w latach 2000-2004 zanotowano, iz wsrdd ludnosci dorostej
liczba 0sob nieumiejacej czyta¢ i pisa¢ stanowi w Beninie ponad 39%,
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Bangladeszu, Mauretanii i Etiopii ponad 41%, Mozambiku 46,5%, w Ne-
palu 48,6%, Jemenie 49,0% (wiecej: Pocket World in Figures 2006).

Jezeli chodzi o rozklad dochodéw na klasy spoteczne w tej grupie
krajow, to mozna stwierdzi¢, ze wigkszos¢ gospodarstw domowych ma
bardzo niski poziom dochodu jako konsekwengje totalnej biedy ekono-
micznej. Natomiast klasa srednia jest reprezentowana przez pracowni-
kéw administracji panstwowej, a klasa bogata jest nieliczna. Powszech-
nym zjawiskiem jest biurokracja i korupcja, ktére sg powazna bariera
zniechecajaca ewentualne zainteresowanie i rozpoczecie dziatalno$ci
gospodarczej przez kapital zagraniczny. W tym zakresie obcego biznes-
mena a zwlaszcza zachodniego szokuje szybkos¢, z jaka znikajg bariery
prawno-handlowe, gdy jeden z urzednikéw otrzyma stosowna zaptate.
W roku 2007 przeprowadzono ranking przez Transparency International
w celu okres$lenia panstw wolnych od korupcji. W rankingu uwzgled-
niono 179 krajéw. Ostatnie dwa miejsca zajmowatly egzekwo Somalia
i Myanmar, w ktorych wartos¢ postrzeganej korupcji wynosi 1,4 (cyfra 10
oznacza catkowity brak korupgji)2.

Z powyzszego przegladu mozna stwierdzi¢, ze rynki krajow naj-
biedniejszych na swiecie sa nieatrakcyjne ekonomicznie dla kapitatu za-
granicznego. Reprezentuja one rynki o bardzo wysokim stopniu ryzyka
ekonomicznego ze wzgledu przede wszystkim na brak przejrzystej kon-
cepgji polityki ekonomiczno-spolecznej, ktéra bylaby w stanie wyprowa-
dzié je na sciezke postepu i rozwoju.

Rynki naftowych krajow rozwijajacych sie. Do nich naleza gtownie
rynki panstw cztonkow Organizacji Krajow Eksportujacych Rope Naf-
towa — OPEC (Organization of the Petroleum Exporting Countries), ktéra
powotano w 1960 r. w Bagdadzie. Jej cztonkami sa: Algieria, Angola,
Arabia Saudyjska, Ekwador, Irak, Iran, Katar, Kuwejt. Libia, Nigeria,
Wenezuela, Zjednoczone Emiraty Arabskie, Gabon oraz Indonezja’.

2 Na przyklad trzy panstwa tj. Dania, Finlandia i Nowa Zelandia, ktére zajmowaly
trzy pierwsze miejsca, wartos¢ tego wskaznika wynosita 9,4 (por. Urbaniak 2007, s. 76;
www.transparency.de).

3 Obok OPEC panstwa arabskie 9.01.1968 powotaty Organizacje Arabskich Krajow Eks-
portujacych nafte — OAPEC — Organization of Arab Petroleum Exporting Countries, jako
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Wspdlng cecha wspomnianych krajow jest czerpanie dochodow
w duzym lub mniejszym stopniu gltéwnie z produkgji i eksportu ropy
naftowej. Oznacza to, ze rynki tych panstw sa na ogét atrakcyjne ekono-
micznie. Jednak nalezy zaznaczy¢, ze sa one zrdéznicowane i mozna je
podzieli¢ na dwie grupy, mianowicie:
— rynki krajéw o srednim lub malym potencjale ludzkim,

— rynki pozostalych panstw naftowych o srednim lub duzym potencjale
ludzkim.
Rynki krajow o srednim lub matym potencjale ludzkim, a o pokaznych
dochodach plynacych z tytutu eksportu ropy naftowej to rynek Arabii
Saudyijskiej, Kataru, ZEA, Kuwejtu, Omanu i Libii (patrz tabela 2)*.

Tabela 2. Naftowe kraje rozwijajace si¢ — PKB na 1 mieszkanca w 2008 r.

Kraje o matym potencjale | Kraje o $rednim lub duzym | Niektdre kraje naftowe roz-
ludzkim potengjale ludzkim wijajace si¢ poza OPEC

Kraj PKB Kraj PKB Kraj PKB
Katar 85868 |Iran 11250  |Meksyk 14560
Kuwejt 39850  |Algieria 6698  |Malezja 14072
ZEA 38830  |Indonezja 3987  |Wenezuela 12785
Oman 24153  |Irak 3479  |Kolumbia 8215
dA;;llf: Sau- 23834 |Nigeria 2134 |Egipt 5898
Libia 14533 Syria 4749
Gabon 14478 Wietnam 2784
Indie 2762

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: http:// pl.wikipedia.org./ wiki/ PKB per capita.

Z punktu widzenia ekonomicznego sa to rynki bardzo atrakcyjne dla
kapitalu zagranicznego, poniewaz panstwa te znaczna cze$¢ dochodow

organizacja miedzynarodowa niezalezna od OPEC. Jej cztonkowie sa: Zjednoczone Emiraty
Arabskie, Bahrajn, Algieria, Arabia Saudyjska, Syria, Irak, Katar, Kuweijt, Libia i Egipt.

* Wedtug stron internetowych tych panstw dochéd narodowy brutto na 1 mieszkan-
ca (w USD) w roku 2008 wynosil: Katar 106459, ZEA 56667, Kuwejt 31051, Arabia Saudyj-
ska 21300, Libia 8400.
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plynacych z tytutu eksportu ropy naftowej przeznaczaja na finansowanie
inwestycji w rozwdj rolnictwa, przemystu przetwodrczego (przetwdrstwo
ropy naftowej oraz gazu), energetyki, infrastruktury gospodarczej (drog,
hoteli, telekomunikaciji itp.) i spotecznej (szpitale, szkoty, budynki uzy-
tecznosci publicznej, obiekty sportowe itp.). Wszystko to odbywa sie
poprzez import nowoczesnej technologii oraz z pomoca specjalistow —
inzynieréw, technikéw i nawet menedzeréw zagranicznych. Ponadto te
panstwa importuja wszelkie towary konsumpcyjne codziennego zakupu
(artykuly zywnosciowe) oraz trwatego uzytku tj. luksusowe samochody,
elektronike uzytkowa, $rodki facznosci itp.

Jezeli chodzi o rozklad dochodéw ludnosci w tej grupie panistw to na
ogol mozna zauwazy¢, ze jest on roztozony na wszystkie klasy spotecz-
ne, jakie istnieja w spoleczenstwie klasowym tj. klasa najbiedniejsza,
biedna ponizej sredniej, $rednia wlasciwa, powyzej éredniej wlasciwej,
bogata oraz bardzo bogata.

Rynki pozostatych panstw naftowych o srednim lub duzym potencja-
le ludzkim nalezacych do OPEC oraz kraje znajdujace si¢ poza ta organi-
zacja np. Kolumbia, Malezja, Syria itd. Ich wspdlng cechg jest mniejszy
dochod z tytutu eksportu ropy naftowej przypadajacy na 1 mieszkarica
w porédwnaniu z poprzednia grupa panstw (patrz tabela 2 i 3). Jednak to
nie oznacza, ze nie sa one rynkami nieatrakcyjnymi ekonomicznie. R6z-
nia sie od poprzedniej grupy gldwnie tym, ze majq nieco odmienna stra-
tegie i polityke rozwoju ekonomicznego.

Wigkszo$¢ tych krajow jak np. Algieria, Indonezja, Egipt itd. jest na-
stawione na rozwdj wlasnego przemystu i rolnictwa oraz rozbudowe
obiektow infrastruktury technicznej. W zwiazku z tym sa one nastawio-
ne na wspodtprace z firmami zagranicznymi zwlaszcza z grupy krajow
rozwinigtych w celu realizacji réznych przedsiewzie¢ inwestycyjnych.
Ponadto sa to rynki atrakcyjne dla przedsigbiorstw przemystowych ofe-
rujacych maszyny i urzadzenia zaréwno przemystowe jak i rolnicze. Po-
za tym nalezy zaznaczy¢, ze rzady tych panstw staraja sie zachecad
i przyciagac kapitat zagraniczny do zainwestowania w ich gospodarkach
poprzez udzielanie ulg finansowo-podatkowych.
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Tabela 3. Wydobycie ropy naftowej na 1 mieszkarica w krajach naftowych

w roku 2000 i 2008

Kraj w min ton na 1 mieszkanica w kg

2000 2008 2000 2008
< Arabia Saudyjska 410,6 460,1 19734 18569
E Katar 30,8 36,2 49934 28401
7;% Kuwejt 100,8 134,9 45250 38223
g Oman 47,6 36,7 19829 14599
; Libia 66,4 83,4 12421 14199
S | ZEA 1078 | 1249 33210 26807
g g % Algieria' 41,5 61,0 1359 1766
Ta & —g Indonezja 59,2 48,3 280 206
T &g |Iran 187,7 203,4 2838 2815
S 5 ©| Nigeria 1085 | 1039 870 711
2 Egipt 37,7 33,3 567 445
T8 | Indie 32,1 34,0 31 30
2 8 | Kolumbia 354 30,1 849 678
é? g Malezja 31,9 32,9 1371 1216
ERS Meksyk 156,4 134,2 1568 1258
£ g | Syria 28,3 20,8 1711 1123
2 Wietnam 16,3 14,7 206 166
§ Dania 17,8 14,2 3333 2580
5 % Norwegia 157,5 99,7 35,91 20933
L8 | UsA 2879 | 3351 1011 1098
v W. Brytania 117,9 65,4 2002 1064

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Rocznik Statystyczny RP GUS, 2009, s. 851.

Rynki krajow nowo uprzemyslowionych jest to grupa krajow roz-
wijajacych sie w Afryce, Azji i Ameryce Lacinskiej, ktére cechuja sie dy-
namicznym rozwojem przemysidw zaawansowanych technologii, du-
zymi zasobami taniej sily roboczej, korzystng polityka podatkowa dla
obcych inwestoréw oraz wysokim tempem wzrostu produktu krajowego
brutto. Proces uprzemystowienia w tych krajach mial miejsce po II woj-
nie swiatowej zwlaszcza od poczatku lat 60. XX w. Krajow takich jest
kilkanascie i nalezg one do dwoch generacji, mianowicie:
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— pierwsza — obejmuje Brazylie, Meksyk, Korea Potudniowa, Tajwan,
Hongkong, Singapur i Turcja;

— druga — Chile, Cypr, Filipiny, Indonezja, Jordania, Malezja, Malta,
Maroko, Tajlandia, Tunezja, Urugwaj, Argentyna, Egipt, Indie, Malta
i Mauritius.

Sa to rynki atrakcyjne, poniewaz opieraja swa strategie rozwoju m.in.

na strategii rozwoju otwartego. Oznacza to, ze w przesztosci tj. od lat 60.

XX wieku poszukiwaly one luki w gospodarce swiatowej. W zwigzku

z tym zmiany strukturalne w przemysle podporzadkowano temu celowi.

W ten sposob nastapit rozwdj m.in. przemystu ciezkiego i maszynowego,

przetworczego w tym elektromaszynowego i elektroniki, przemystu sa-

mochodowego, stoczniowego, tekstylnego, chemicznego i wielu innych.

Wszystko to sie odbylo za pomoca technologiczng i kapitalowa krajow

rozwinietych na przyklad kraje azjatyckie uzyskiwaly pomoc gtownie

japoniska, Brazylia i Meksyk ze Stanéw Zjednoczonych Pdéinocnej Ame-
ryki i Europy Zachodniej. Konsekwencja rozwoju przemystu w tych kra-
jach jest m.in.:

— po pierwsze mniejszy lub wigkszy wptyw na rozwdj innych dziatow
gospodarczych zwlaszcza rolnictwa i ustug (chodzi o takie ustugi jak
transportowe, bankowo-finansowe, komunikacyjne) gdzie nawet
struktura zatrudnienia zaczela si¢ upodabniac do tej jaka jest w kra-
jach rozwinietych (patrz tabela 4);

— po drugie — w miare rozwoju przemystu kraje te staly sie krajami
eksportujagcymi  réznorodne dobra przemyslowo-konsumpcyjne,
a nie tylko s importerami. Innymi stowy wzrosta ich rola w miedzy-
narodowym podziale pracy;

— po trzecie — uprzemystowienie zazwyczaj ma silny wptyw na zmiane
struktury klasowej. W tych krajach w wyniku rozwoju przemystu jest
stala tendencja do wzrostu udziatu szeroko ujetej klasy s$redniej
w strukturze klasowej spoleczenstwa.
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Tabela 4. Struktura zatrudnienia w niektérych krajach nowo uprzemystowionych w %

Kraje Przemyst Rolnictwo Ustugi
Argentyna 23 1 76
Brazylia 14 20 66
Chile 23 14 63
Egipt 17 32 51
Filipiny 16 36 48
Hongkong 20 0 80
Indie 17 60 23
Indonezja 16 45 39
Korea Potudniowa 19 8 73
Malezja 36 15 50
Maroko 33 6 61
Meksyk 24 18 58
Singapur 26 0 74
Tajlandia 21 46 33
Tajwan 36 8 56
Turcja 23 36 41

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Poczet World In Figures, 2006.

Rynki pozostalych krajow rozwijajacych sie. Do nich naleza rynki,
ktore z jednej strony znajduja si¢ w beznadziejnej sytuacji jak rynki kra-
jow najbiedniejszych, ale z drugiej strony stan ich odbiega na niekorzys¢
zaréwno od rynkow krajow nowo uprzemystowionych, jak i krajow naf-
towych (zwtlaszcza krajow naftowych pierwszej grupy).

Pod wzgledem atrakcyjnosci ekonomicznej sa to rynki wzglednie
zasobne w bogactwa naturalne o znaczeniu pierwszoplanowym dla
przedsiebiorstw przemystowych krajow rozwinietych. Wigkszos¢ tych
krajow jest obficie wyposazona w zasoby rudy metalu gléwnie zelazo,
miedz, cynk i oléw, cyne, mangan i nikiel, chrom, boksyt (surowiec po-
trzebny do produkgji aluminium), diamenty, ztoza ztota i platyny, fosfo-
ryty — stuza do produkcji nawozow sztucznych itd. Na przyktad Zambia
i Demokratyczna Republika Kongo (poprzednio Zair) sa powaznymi
producentami miedzi na $wiecie, Jamajka, Surinam, Gujana i Gwinea sa
znaczacymi producentami boksytu, a Togo, Tunezja, Jordania i Maroko
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posiadaja duze zloza fosforytéw. Ponadto niektore z tych krajow majac
dobre warunki przyrodnicze tj. lasy, zyzna glebe, wode i odpowiedni
klimat sa powaznymi eksporterami drewna, kakao, bananéw, cytrusow,
kawy, herbaty i innych débr przyrody o cechach egzotycznych.

Wiekszos¢ tych krajow odczuwa niedostatek kapitatu i technologii.
Maja zle rozwinietq infrastrukture gospodarcza (ekonomiczna) oraz sta-
bo rozwinigty przemyst przetworczy. Mimo tych mankamentéw uwa-
zamy, ze sa one atrakcyjnymi rynkami zbytu dla przedsiebiorstw z kra-
jow rozwinietych oferujacych gltéwnie maszyny i urzadzenia dla prze-
mystu wydobywczego i przetworczego. Bytoby wskazane zeby uregu-
lowanie naleznosci przybralo forme barteru, ze wzgledu na brak kapita-
tu, o ktérym byta mowa wczesénie;j.

Jezeli chodzi o rozkltad dochodéw w tych krajach to mozna stwier-
dzi¢, Ze jest on typowy dla spoteczenstwa klasowego z przewaga rodzin
o bardzo niskich i niskich dochodach. Obok tych dwodch klas jest klasa
$rednia, bogata i nieliczna bardzo bogata.

Rynki krajow rozwinietych. Sa to rynki nieco zréznicowane pod
wzgledem poziomu ekonomiczno-spotecznego. Stosujac wskaznik PKB
jako najczesciej stosowany na $wiecie miernik pokazujacy zamoznos¢
panstwa — spoteczno$ci w nim mieszkajacej (patrz tabela 5) mozna je
podzieli¢ na dwie grupy, mianowicie:

Pierwsza — obejmuje rynki triady ekonomicznej, jako rynki dominujace
w $wiecie kapitalistycznym. Innymi stowy sa to rynki krajow przodujacych
ekonomicznie jak USA, Kanada, Europa Zachodnia, niektdre kraje Azji
Wschodniej jak Japonia oraz Australia. Z tego wynika, ze skfad tej grupy nie
pokrywa sie z tradycyjnym okresleniem , kraje rozwiniete”, gdyz tworzy ja
zaledwie okoto dwudziestu panistw (por. Kalina-Prasznic 2005).

Kraje triady zamieszkuje zaledwie 16% ludnosci $wiata, ale dominuja w
produkdji $wiatowej tj. okoto 80%. Stanowia one najistotniejszy majatkowo,
produkcyjnie, inwestycyjnie i decyzyjnie segment gospodarki Swiatowej. Sa
uwazane za centrum majatkowe i decyzyjne $wiata. Za szczegolny czynnik
umacniajacy wszechstronnie pozycje krajow triady uwaza sie ich zdolnos¢
do wchtaniania postepu techniczno-technologicznego w réznych jego prze-
jawach.



104 Muzahim Al-Noorachi

Cechami charakterystycznymi rynkoéw krajow triady ekonomicznej
sa wysoki eksport dobr przemystowych (sprzet i urzadzenia), konsump-
cyjnych zwlaszcza trwalego uzytku (sprzet RTV, AGD), kapitatu oraz
wiedzy (Know How).

Tabela 5. Kraje rozwinigte — PKB na 1 mieszkarica w 2008 r.

Triada ekonomiczna Inne kraje rozwiniete*
Kraj PKB Kraj PKB

Luksemburg 82,868 Cypr 29,830
Norwegia 53,451 Stowenia 29,472
USA 46,859 Nowa Zelandia 27,060
Szwajcaria 42,783 Czechy 25,395
Irlandia 42,539 Portugalia 22,190
Holandia 40,431 Stowacja 22,040
Austria 39,634 Estonia 20,259
Kanada 39,183 Wegry 19,499
Australia 37,299 Litwa 18,946
Dania 37,266 Chorwagja 18,545
Szwecja 37,245 Polska 17,482
Wielka Brytania 36,523 Lotwa 17,071
Belgia 36,235 Rumunia 12,580
Finlandia 36,217 Butgaria 12,341
Niemcy 35,442

Francja 34,208

Japonia 34,100

Hiszpania 30,621

Wiochy 30,581

Grecja 30,535

(*) Nie obejmuje krajow nowo uprzemystowionych.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: http:// pl.wikipedia.org./wiki/ PKB per capita.

Produkty przedsigbiorstw z tych krajow znajduja si¢ niemal na ryn-
kach catego $wiata. Eksportuja one swoje wyroby zaréwno do wszyst-
kich krajow rozwinietych jak i szeroko ujetych krajow rozwijajacych sie.
W zamian importuja gléwnie surowce i potprodukty.



Znaczenie podziatu $§wiata na rynki ekonomiczne w marketingu migdzynarodowym 105

Natomiast charakterystyczna cecha rynkéw wewnetrznych jest za-
mozno$¢ konsumentow, co czyni ich bardzo atrakcyjnymi rynkami zbytu
na w zasadzie wszystkie produkty. Z tym nalezy pamietac, ze konsu-
menci stawiajq wobec przedsiebiorstw bardzo wysokie wymogi, co do
jakosci produktéw i poziomu obstugi klienta.

Jezeli chodzi o spoteczna strukture klasowa w tych krajach to w za-
sadzie wystepuja wszystkie ich rodzaje a wiec — arystokracja, mega lub
multibogata, bardzo bogata, bogata, powyzej sredniej, sSrednia wlasciwa,
ponizej Sredniej, biedna, bardzo biedna i margines spoteczny.

Druga — obejmuje rynki pozostatych krajow rozwinietych. Innymi
stowy mozna stwierdzi¢, ze to jest kategoria B $wiata kapitalistycznego.
Do niej naleza kraje nowo uprzemystowione (byty omawiane odrebnie)
Srodkowo-Wschodniej Europy oraz pozostale kraje europejskie — patrz
tabela 5. Gospodarka tych krajow cechuje si¢ mniej nowoczesnym niz
gospodarka krajow triady ekonomicznym potencjalem produkcyjnym.
Rynki tej grupy krajow sa bardzo atrakcyjne ekonomicznie dla inwesto-
row zagranicznych ze wzgledu na tania, a dobrze wykwalifikowang site
robocza (zwlaszcza w krajach Srodkowo-Wschodniej Europy) oraz duza
chtonnos¢ rynku. Jednak nalezy pamigtac, ze zamoznos¢ konsumentow
na tych rynkach jest nieco nizsza niz w krajach triady ekonomicznej.

Jezeli chodzi o spoteczna strukture klasowa, to jest ona podobna do
tej, jaka jest w krajach pierwszej grupy krajow rozwinietych z nieco od-
miennym podzialem procentowym.

4. Podsumowanie

Reasumujac powyzsze rozwazania mozna stwierdzi¢, iz kazde przed-
sigbiorstwo dazac w swej strategii dzialania do nadania miedzynarodo-
wego charakteru swemu rynkowi powinno przeprowadzi¢ analize eko-
nomiczno-spoteczna, polityczng, prawng, technologiczna i kulturowa.

Taka analiza jest przydatna i pomocna gtéwnie z dwdch powodow.
Po pierwsze w celu wyboru formy wejscia na rynek zagraniczny. W tym
zakresie przedsiebiorstwo ma do wybory trzy formy o zréznicowanym
stopniu ryzyka ekonomicznego tj. eksport, Joint Ventur oraz bezposred-
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nie inwestowanie — montownie albo wilasne zaklady. Po drugie okresle-
nie instrumentow dziatan marketingowych w zakresie produktu, cen,
dystrybugji i promocji mix (reklama, sprzedaz osobista, promocja uzu-
pelniajaca, public relations oraz marketing bezposredni). Chodzi tu
gléwnie o okreslenie programu dzialann marketingowych, a wiec czy go
standaryzowac¢ czy adaptowad do istniejacych warunkow spoteczno-
ekonomicznych).
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Meanings of the division of the world into economic markets
in international marketing

Abstract

The progressing process of the globalization of world’s economy means
a gradual liberalization of access to other countries’ markets. This phe-
nomenon influenced the necessity of changing companies’ attitudes to
market activities. Gradual elimination of border limitations all over the
world allows a free transfer of goods as well as human and financial re-
sources, hence it forces businesses to change their action strategies. Each
company aiming in its action strategy to give its market an international
dimension should conduct cultural, technological, political, legal, economic
and social analysis. It will allow to select the proper form of entering a for-
eign market and to define the instruments and program of marketing ac-
tivities, e.g. whether it should be standardized or adapted to existing social
and economic conditions.
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Wspomaganie zarzadzania na przykladzie
zintegrowanego systemu facznosci radiowej BRYZA
w zarzadzaniu kryzysowym miasta Kotobrzeg

1. Wstep

Wspolczesnos¢ niesie ze sobg coraz to nowe niebezpieczenstwa
w zakresie katastrof naturalnych, awarii technicznych oraz sytuacji za-
grozenia bezpieczenstwa publicznego. Sytuacja ta wymaga od calego
szeregu instytucji, poczawszy od wiladz rzadowych, a skonczywszy na
organizacjach pozarzadowych, odpowiedniego przygotowania. Zaréwno
w zakresie procedur i algorytmdéw dziatania, gotowosci sit i srodkdéw, jak
i adoptowania nowych technologii. Jak pokazuja do$wiadczenia ostat-
nich lat Polska nie jest najlepiej przygotowana do zapewnienia bezpie-
czenstwa swoim obywatelom w przypadku powaznych sytuacji, okre-
$lanych wspolnym mianownikiem kryzysowe!. Mozemy obserwowac jak
stan ten zmienia si¢ powoli, w pozytywnym kierunku. Za punkt przeto-
mowy mozna uzna¢ sytuacje kryzysowa, ktora dotkneta (bezposrednio
lub posrednio) wieksza czes¢ kraju, a byta nig powddz w roku 1997. ,Ist-
niejaca do tej pory Obrona Cywilna przez cale lata zajmowata sie gtow-
nie ochrong zakladéw przemystowych przed ewentualnymi skutkami
uzycia broni jadrowej. Kazda wigksza katastrofa, w tym lipcowa powddz

" Seminarium Doktoranckie, Oddziat w Kotobrzegu, SWSPiZ w Lodzi.

! Kryzys — (gr. krisis) oznacza punkt zwrotny, przefomowy; moment rozstrzygajacy;
jakosciowa zmiane ukladu lub w ukladzie (red. Tokarski J., Stownik wyrazéw obcych,
PWN, Warszawa 1980, s. 401).



108 Fukasz Chruéciel

w 1997 roku, obnazata stabe punkty, a czasami nieporadnos¢ organiza-
cyjna panstwa, stabos¢ jego struktur odpowiedzialnych za bezpieczen-
stwo, bezsilno$¢ centralnego kierowania, brak spdjnosci i matg skutecz-
nos¢ resortowych systemow ratowniczych. (...) Kazda sytuacja kryzyso-
wa stawata sie trudnym egzaminem i bolesng lekcja dla catego spote-
czenstwa, zarowno dla poszkodowanych, jak i tych, ktdrzy niesli po-
moc”2.

Od tego czasu trwaja systematyczne prace nad zmianami i doskona-
leniem zarzadzania kryzysowego. Realne zagrozenia wymusily koniecz-
ne zmiany, réwniez w przepisach prawa. W dniu 26 kwietnia 2007 r.
uchwalona zostata Ustawa o Zarzadzaniu Kryzysowym?. Zgodnie z tym
aktem duza odpowiedzialno$¢ zostala natozona na administracje rzado-
wa i samorzadowa. Aktualna organizacja systemu reagowania kryzyso-
wego pozwala przypuszczac, ze skuteczne reagowanie w przypadku
wystapienia zagrozenia, jest mozliwe, cho¢ caly czas nalezy pracowac
nad poprawianiem skutecznosci systemu antykryzysowego.

Efektywno$¢ zintegrowanego systemu tacznosci ratowniczej BRYZA,
stworzonego na potrzeby Miejskiego Zespotu Reagowania Kryzysowego
w Kolobrzegu, polega na skutecznym wykorzystaniu bezprzewodowych
srodkéw lacznosci przez poszczegolne stuzby ratownicze i porzadkowe
zaangazowane w system. O skutecznym wykorzystaniu mozemy méwic
wtedy, kiedy system ten spelni swoja role w warunkach dziatan kryzy-
sowych i umozliwi prawidlowaq i szybka wymiane informacji. Wiaze sie
to oczywiscie z pojeciem zarzadzania kryzysowego. Podstawowym jego
elementem jest podejmowanie decyzji — czgsto w znacznie utrudnionych
i niesprzyjajacych okoliczno$ciach. Do prawidlowego podjecia decyzji
potrzebne sa informacje na podstawie, ktdrych nastepuje analiza sytuacji.
Wtedy tez mozemy mdéwic o efektywnosci takiego systemu.

Nieodzownym elementem w dzisiejszych czasach jest wdrazanie do
uzytku, zardwno w firmach prywatnych jak i publicznych nowoczesnych
technologii. Szczegdlnie istotne znaczenie we wszelkich dziataniach czy to
ratowniczych, czy to przywracajacych fad i porzadek publiczny, czy tez

? Kurkiewicz A. (red.), Zarzqdzanie kryzysowe w samorzqdzie, Podstawy organizacyjno
prawne, Municipium SA, Warszawa 2008, str. 9.
3 Ustawa o Zarzadzaniu Kryzysowym z 26.04.2007r. (Dz. U. z 2007r. Nr 89, poz. 590).
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innych zwiazanych z tymze zagadnieniem, ma tacznos¢. Warunkiem bez-
wzglednym skutecznego wspoétdziatania i alarmowania jest zapewnienie
odpowiedniej i efektywnej formy porozumiewania si¢ pomiedzy podmio-
tami wspdtpracujacymi na rzecz powszechnego bezpieczeristwa. W niniej-
szej pracy przedstawione zostalo zagadnienie dotyczace wprowadzenia
systemu wspomagajacego zarzadzanie kryzysowe na przykladzie miasta
Kotobrzegu. Podjeto rowniez probe oceny efektywnosci tegoz systemu.

2. Rys historyczny oraz geneza ZSR Kolobrzeg.

W roku 1998 w nadmorskim miescie Kotobrzegu powotano do zycia
nowy system ratowniczy. Rada Miejska w Kotobrzegu Uchwalg nr
LX/579/98 z dnia 18 czerwca 1998r. w sprawie organizacji Zintegrowane-
go Systemu Ratowniczego (ZSR) na terenie miasta Kotobrzegu, przyjeta
zalozenia i system organizacji ZSR. Zgodnie z Uchwala, wystapiono
o przystgpienia do ZSR, do nastepujacych podmiotdéw:

— Komenda Powiatowa Panstwowej Strazy Pozarnej,
— Wydzial Zarzadzania Kryzysowego,

— Komenda Powiatowa Poligji,

— Straz Miejska,

— Pogotowie Ratunkowe,

— DPogotowie Gazowe,

— Pogotowie Energetyczne,

— Pogotowie Wodno-Kanalizacyjne,

— Pogotowie Cieptownicze,

—  Miejski Zaktad Zieleni i Ochrony Srodowiska,

— Pomoc Drogowa,

— Polska Zegluga Battycka,

— Komunikacja Miejska,

— Maszoperia (zwiazek firm kotobrzeskich, ktére miaty do czynienia

z amoniakiem),

— Spotdzielnia pracy ,UNIA” (agencja ochrony osob i mienia),
— PL-CB Radio — Ratownictwo Spoteczne,
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— Gmina Kotobrzeg?.

Koordynatorem calej struktury zostat Wydziat Zarzadzania Kryzy-
sowego Urzedu Miasta Kotobrzeg, natomiast dyspozytorem Komenda
Strazy Pozarnej. Wiasnie tam przygotowane zostato pozniej Stanowisko
Kierowania do celéw Zintegrowanego Systemu Ratowniczego. Z czasem,
do sieci ratowniczej dotaczyly jeszcze:

— Placéwka Strazy Granicznej,

— Grupa Ratowniczo-Medyczna , Paramedic”,

— Muzeum Oreza Polskiego,

— Morska Stuzba Poszukiwania i Ratownictwa,

— Agencja Ochrony Osob i Mienia Lex-Crimen,

— Dyzurny Ratownik Kapieliska Kotobrzeg (sezonowo),
— Przystan DZzwirzyno (sezonowo),

— Aeroklub Baltycki — Bagicz (sezonowo)>.

Podstawowym zalozeniem dla dzialania Zintegrowanego Systemu
Ratowniczego byla realizacja przedsiewzie¢ majacych na celu ochrone
zycia, mienia oraz $rodowiska naturalnego. Dziatania takie mialy by¢
realizowane poprzez efektywne potaczenie i racjonalne wykorzystanie sit
i sSrodkow mozliwych do uzycia w czasie dziatan ratowniczych w zwiazku
z klgskami zywiotowymi, awariami technicznymi i innymi zagrozeniami
miejscowymi. Jako gléwne zadania systemu wskazano przede wszyst-
kim wspolne analizowanie zagrozen na obszarze miasta Kotobrzeg oraz
planowanie i uzgadnianie sit i srodkéw niezbednych do prowadzenia
dziatan ratowniczych. Taki tok mys$lenia zatozycieli i organizatoréw ZSR
byt logicznym przedtuzeniem wczesniejszej koncepcji wspodtpracy roz-
nych podmiotéw zwigzanych z dbaniem o bezpieczeristwo ludnosci na
terenie Kotobrzegu. Kolejnym etapem bylo zorganizowanie wytypowa-
nych sit i srodkdw w sprawnie funkcjonujacy system poprzez ustalenie
zasad alarmowania i kierowania dziataniami.

4 Zatacznik Nr 1 do Uchwaty Nr LX/579/98 Rady Miejskiej w Kotobrzegu z 18
czerwca 1998 r. w sprawie organizacji Zintegrowanego Systemu Ratowniczego na terenie
miasta Kotobrzegu.

5 Dane sieci Radiotelefonicznej Zintegrowanego Systemu Ratowniczego Miasta
Kotobrzeg na lata 2008-2009.
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Zalozenie wspdlnych dziatan juz na etapie planowania, wynikato
réwniez z analizy potencjalnych zagrozen. Na terenie samego tylko Ko-
lobrzegu do najwazniejszych mozna zaliczy¢ nizej opisane negatywne

zdarzenias®:

1) Katastrofy naturalne:

wystapienie z brzegdéw rzeki Parsety i powddz spowodowana
przez sztormowa pogode i tzw. cofke, do ktorej dochodzi poprzez
wpychanie olbrzymich ilosci wody morskiej z Battyku w koryto
rzeki — zagrozenie wystepujace gtownie na wiosne i na jesien;
podnoszenie si¢ poziomu wody w rzece Parsecie w wyniku zato-
row lodowych, ktore tworza sie w rejonie mostu kolejowo-
samochodowego na ul. Solnej oraz mostow kolejowych na ul. Lo-
puskiego i ul. Mitynskiej — zagrozenie wystepujace w drugiej po-
fowie lub pod koniec zimy;

bardzo gwaltowne i silne wichury sztormowe powodujace prze-
wracanie si¢ drzew, uszkadzanie linii energetycznych oraz da-
chéw budynkéw miejskich — zagrozenie wystepuje przez wieksza
czes¢ roku oprdcz lata;

2) Awarie techniczne:

pozary duzych jedenastopigtrowych Ilub wyzszych blokéw
mieszkalnych, tzw. mréwkowcow, z duzg iloscig klatek schodo-
wych — zagrozenie caloroczne;

wyciek amoniaku w rejonie portu rybackiego (fabryka lodu)
i powstanie toksycznej chmury — zagrozenie caloroczne;

wyciek ropy lub innych substangji ropo- i olejopochodnych w re-
jonie portu lub plazy — zagrozenie catoroczne;

wybuchy gazu lub piecow w budynkach i mieszkaniach — zagro-
zenie catoroczne;

katastrofy budowlane — zagrozenie caloroczne;

pozary stacji paliw oraz zbiornikéw z paliwem cieklym i gazowym;

3) Inne zdarzenia:

¢ Do wszystkich, wymienionych w pkt. 1, 2 i 3 zdarzen (oprdécz wycieku amoniaku
i pozaru stacji benzynowej) dochodzito na terenie miasta Kotobrzeg przynajmniej raz,
a w wigkszosci przypadkéw po kilka razy na przestrzeni ostatnich 15 lat.
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— katastrofy drogowe z udzialem duzej ilosci 0os6b rannych i ofiar
$miertelnych — zagrozenie catoroczne;

— Kkatastrofy morskie w rejonie redy portu Kolobrzeg — zagrozenie
catoroczne;

— zbiorowe zakldcenie tadu i porzadku publicznego w zwiazku
z impreza masowa — zagrozenie caloroczne;

— zamach bombowy — zagrozenie caloroczne.

3. Organizacja ZSR

Na podstawie przywotanej wczesniej Uchwaly opracowany zostat
Regulamin Dziatania Zintegrowanego Systemu Ratowniczego. Od po-
czatku istnienia, udzial w ZSR byl dobrowolny, potwierdzany aktem
przystapienia. Uczestnicy dziataja na zasadzie partnerskiej wspdtpracy,
majacej na celu niesienie pomocy poszkodowanym i ograniczenie znisz-
czen i strat. Powyzsze dzialania miaty na celu wypracowanie i przygoto-
wanie spojnego modelu zarzadzania sytuacjami kryzysowymi. R. Kitler
okreslit takie dziatania jako: ,stan, w ktorym nastepuje przygotowanie
si¢ do przeciwdziatania kryzysom, przeciwdzialanie im, reagowanie na
nie i przywracanie stanu normalnego (odbudowa) i zapobieganie powto-
rzeniom kryzyséw’. W tym krétkim zdaniu zawarta jest cata koncepcja
tworzenia ZSR.

Na potrzeby zarzadzania ZSR przyjeto dwa warianty. W zakresie ko-
ordynacji biezacej wspdtpracy podmiotem wlasciwym jest Wydziat Za-
rzadzania Kryzysowego (WZK) Urzedu Miasta Kotobrzeg. Codzienne
dziatania, zwigzane z wymiang i zbieraniem informacji, analizowaniem
zagrozen oraz prowadzeniem uzgodnien prowadzone jest przez pracowni-
kéw tego Wydziatu. Rdwniez zabezpieczenie finansowo-logistyczne jest
planowane przez WZK.

W zakresie dowodzenia dziataniami przygotowany zostal osrodek
dyspozytorski, ktory znajduje si¢ Komendzie Powiatowej Paristwowej
Strazy Pozarnej. Gtownym zadaniem dla tego osrodka jest koordynacja

7 Kitler R., Wybrane aspekty kierowania parnstwem w sytuacjach kryzysowych w obronie
narodowej RP wobec wyzwar i zagrozen wspdtczesnosci, AON, Warszawa 1999, s. 74.
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i nadzor nad dziataniami sit (powotanych na potrzeby akcji ratowniczej),
jako Stanowiska Kierowania ZSR, z zorganizowanym systemem fgczno-
$ci ze wszystkimi dyspozytorami stuzb ratowniczych, komunalnych oraz
wytypowanych zaktadéw pracy. Pracq na Stanowisku Kierowania kieru-
je dyzurny operacyjny Strazy Pozarnej. W zakresie jego obowiazkdow jest
m.in. przyjecie i analiza zgloszenia dotyczacego naglego zdarzenia, pod-
jecie decyzji i skierowanie niezbednych sit i $rodkéw, koordynacja
i sprawowanie nadzoru nad przebiegiem akcji ratowniczej za posrednic-
twem dowddcy bezposrednio kierujacego dziataniami.

Jednostki organizacyjne, podmioty gospodarcze czy osoby fizyczne
uczestniczace lub wspotdziatajace ze Zintegrowanym Systemem Ratow-
niczym sa przede wszystkim zobowigzane do:

- utrzymania w pelnej gotowosci i sprawnosci technicznej zgloszonych
sit i srodkow,

- kazdorazowe informowanie Stanowiska Kierowania o wszelkich
istotnych zmianach, mogacych mie¢ wplyw na poziom bezpieczen-
stwa (awarie, braki osobowe, zmiany kierownictwa),

- zorganizowanie i utrzymywanie w pelnej gotowosci systemu powia-
damiania i alarmowania,

- udziat w szkoleniach i ¢wiczeniach sit przewidzianych do zadan ra-
towniczych.

Powyzsze zadania wynikaja wprost z art. 20 ustawy o zarzadzaniu
kryzysowym z dnia 26 kwietnia 2007 roku, ktdry to artykul precyzuje
obowiagzki, m.in. prezydenta miasta, w zakresie dziatan antykryzyso-
wych: ,Wéjt, burmistrz, prezydent miasta zapewnia na obszarze gminy
(miasta) realizacje nastepujacych zadan:

1) pelnienie calodobowego dyzuru w celu zapewnienia przeptywu in-
formacji na potrzeby zarzadzania kryzysowego;

2) wspoldziatania z centrami zarzadzania kryzysowego organéw admi-
nistracji publicznej;

3) nadzdr nad funkcjonowaniem systemu wykrywania i alarmowania
oraz systemu wczesnego ostrzegania ludnosci;

4) wspotprace z podmiotami realizujacymi monitoring sSrodowiska;

5) wspoldziatanie z podmiotami prowadzacymi akcje ratownicze, po-
szukiwawcze i humanitarne;
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6) realizacje zadan stalego dyzuru na potrzeby podwyzszania gotowo-
sci obronnej panistwa.

W celu realizacji zadan, o ktérych mowa w ust. 1, wdjt, burmistrz, pre-
zydent miasta moze tworzy¢ gminne (miejskie) centra zarzadzania kry-
zysowego”8,

Jednym z podstawowych zatozenn dotyczacych tworzenia nowej
struktury ratowniczej w miescie Kotobrzeg, bylo przygotowanie i orga-
nizacja niezaleznego systemu facznosci. Zgodnie z koncepcja, kazdy
uczestnik miat otrzymaé niezbedne wyposazenie oraz tabele tacznosci,
a catos¢ sktadac sie na system wspomagania zarzadzania w sytuacjach
kryzysowych w miescie. Tak tez sie stalo. Gtéwny operator znajduje si¢
oczywiscie na Stanowisku Kierowania. System zostat nazwany Bryza.

4. Efektywno$¢ systemu lacznosci radiowej Bryza
jako narzedzia wspomagania (badania wlasne)

Przywolany wyzej system acznosci to facznos¢ radiowa. Czy w dobie
obecnej wysoko rozwinietej techniki, taki sposob tacznosci spetnia swoja
role? Powszechno$¢ telefonii komdrkowej, ogélnodostepny Internet i cat-
kiem sporo mozliwych komunikatoréw, czy w konicu telefonia kablowa.
Ta ostatnia prezentuje troche starsza technologie, cho¢ wcigz stanowiaca
bardzo skuteczng i efektywna forme porozumiewania si¢ na odlegltosc.
Kazdy uczestnik ZSR dysponuje, co najmniej dwoma formi wymiany in-
formacji. Czy wiec w takim uktadzie potrzebne jest wprowadzenie dodat-
kowej formy facznosci radiowej? Tym bardziej, ze ma ona stuzy¢ nie tylko
do alarmowania, ale rowniez do biezacej wspotpracy w przypadku pro-
wadzenia dziatan. Wydaje sig, ze o wiele tatwiej i efektywniej bytoby wy-
posazy¢ wszystkie organizacje w telefony komorkowe dziatajace w jednej
sieci z wykorzystaniem funkcji bezposredniego potaczenia miedzy soba.
Ale czy faktycznie? Telefonia komdrkowa bywa czasami zawodna. Brak
zasiegu, chociazby w piwnicach. Przetadowania sieci, uniemozliwiajace
wykonywanie potaczen, w przypadku duzej ilosci jednoczesnie dzwonia-

8 Ustawa o Zarzadzaniu Kryzysowym, op. cit.
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cych osob. Wrazliwos¢ infrastruktury (nadajniki) na awarie lub atak terro-
rystyczny, z ktérymi to zdarzeniami wigza sie sytuacje kryzysowe. Wydaje
sie¢ wobec tego, ze zastosowanie tacznosci radiowej w ZSR, wzorem m.in.
formacji mundurowych, jest w pelni uzasadnione.

W swojej pracy podjalem prébe sprawdzenia jak oceniania jest efek-
tywnos$¢ facznosci radiowej jako systemu wspomagania zarzadzania
w Zintegrowanej Sieci Ratowniczej Miasta Kotobrzeg, przez samych uzyt-
kownikéw. Nalezy przy tym pamietad, ze wigkszo$¢ z nich, oprdcz syste-
mu radiowego Bryza obstuguje rdwniez swoje wewnetrzne systemy tacz-
nosci, systemy komputerowe oraz czesto kieruje podlegtymi stuzbami.

W celu zbadania, jak ocenienia jest efektywnos¢ Bryzy, postuzytem
si¢ metoda ankietowq, ktdra pozwolita mi zobrazowac opinie uzytkow-
nikéw. Kwestionariusz ankiety byt wypetiany przez przedstawicieli or-
ganizacji, odpowiedzialnych za problematyka kryzysowa. Przeprowa-
dzone badanie ma charakter reprezentacyjny. Kwestionariusz ankiety
zostal ulozony zaréwno z pytan otwartych jak i zamknietych, w zalezno-
$ci od poruszanego problemu. Ponadto, pytanie nr 1 jest traktowane tyl-
ko informacyjnie — dotyczy nazwy i danych teleadresowych badanego
podmiotu. Catos¢ badania zostata oparta na probie zweryfikowania oce-
ny systemu, poprzez dotarcie do jego bezposrednich uzytkownikow. Po-
stawione pytania dotyczyly umiejscowienia i charakteru obstugi Bryzy,
korzystania w praktyce oraz oceny efektywnosci systemu. Po przeanali-
zowaniu zebranych danych mozliwe bedzie udzielenie odpowiedzi czy
system faktycznie spelnia swoja role. W badaniu wzieto udziat dwunastu
uczestnikow Zintegrowanego Systemu Ratowniczego Miasta Kotobrzeg:
- Miejska Energetyka Cieplna w Kotobrzegu,

- Straz Miejska w Kotobrzegu,

- Komunikacja Miejska w Kotobrzegu,

- Komenda Powiatowa Policji w Kolobrzegu,

- Miejski Zaktad Zieleni, Drég i Ochrony Srodowiska w Kotobrzegu,

- Komenda Powiatowa Panistwowej Strazy Pozarnej w Kotobrzegu,

- Muzeum Oreza Polskiego w Kolobrzegu,

- Morska Stuzba Poszukiwania i Ratownictwa w Kotobrzegu,

- Rozdzielnia Gazu Kotobrzeg,

- Maszoperia Kolobrzeska Sp z o.0. (zakltad wykorzystujacy amoniak),
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- Wojewddzka Stacja Pogotowia Ratunkowego Filia w Kotobrzegu,
- Miejskie Wodociagi i Kanalizacja.

Celem pelnego scharakteryzowania sposobu funkcjonowania systemu,
pierwsze pytanie dotyczy tego, gdzie znajduja si¢ radiostacje bazowe
w poszczegdlnych podmiotach. Zdecydowana wigkszos¢ (83,33%) z nich
miesci si¢ w pomieszczeniach, w ktérych zapewniona jest stala obstuga,
a jednoczesnie spelniaja one role, z ktdrego kieruje sie praca danej instytu-
Gi (Stanowiska Kierowania — 25%, pomieszczenia stuzby dyzurnej —
58,33%). W jednym przypadku (8,33%) stacja bazowa znajduje si¢ w sekre-
tariacie. W jeszcze innym przypadku (8,33%) — Maszoperia Kolobrzeg —
radiostacja bazowa zostala zamontowana w pomieszczeniu produkcyjnym
— fabryka lodu — w ktérym uzywana jest instalacja z amoniakiem?.

Rysunek 1 — umiejscowienie stacji bazowych systemu tacznosci

Bl stanowisko kierowania
[ dyzurka / recepcja
B sekretariat

Binne pomieszczenie

el o wil LI

25% 58,33% 8,33% 8,33%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania

® Amoniak - jest silnie Zracy, trujacy i zapalny. Ma dziatanie parzace na powierzchnie
skoéry. W wiekszych stezeniach dziala toksycznie na osrodkowy uktad nerwowy, istnieje
mozliwo$¢ wystapienia zatru¢ przewlektych. Parametry fizykochemiczne mieszaniny
przyczyniaja si¢ do gwaltownej wymiany ciepta przy przechodzeniu amoniaku ze stanu
skroplonego w stan gazowy. Zachodzacy proces wymiany ciepta powoduje natychmiastowe
ochtodzenie otoczenia i skroplenie sie pary wodnej zawartej w powietrzu. Wynikiem tego
procesu jest powstanie ciezkiej mgty, ktora osiada blisko zrédta emisji. Mgla stwarza
zagrozenie toksyczne, Zrace i wybuchowe.
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Pytaniem bezposrednio zwigzanym z powyzszym zagadnieniem by-
ta rowniez kwestia osoby obstugujacej system oraz czaséw prowadzenia
nastuchu przez podmioty ZSR.

Jak widac¢ na rysunku 2, w wiekszosci — 66,66% podmiotdw — nastuch
jest realizowany za posrednictwem stuzby dyzurnej lub dyspozytordw.
W 33,33% przypadkéw nastuch jest prowadzony przez innego pracow-
nika — sekretarka (1), recepcjonista (1), obstuga pojazdow (1, Komunikacja
Miejska), maszynista zmianowy (1, Maszoperia fabryka lodu). Operatorzy,
prowadzacy nastuch, sa to osoby, ktore w rzeczywistosci i bezposrednio za-
rzadzaja podleglymi sobie sitami i srodkami na co dzien, a w przypadku
sytuacji kryzysowej, co najmniej do momentu przybycia wyzszego kie-
rownictwa.

Rysunek 2 — charakter operatora oraz rozkltad czasu pracy

B dyzurny / dyspozytor

D inny pracownik

[ sposoéb prowadzenia
nastuchu

0 T T T
operator 24-godzinny zmianowy (W dorazny (na czas
66,66% ograniczonym dziatan) 16,66%

zakresie) 16,66%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Przeklada sie to rowniez bezposrednio na czasy prowadzenia nastu-
chu — wszedzie tam gdzie funkcjonuje stuzba dyzurna, nastuch jest pro-
wadzony w systemie calodobowym. W dwdch przypadkach nastuch
prowadzony jest doraznie, tylko na wypadek prowadzenia dziatan ra-
towniczych, a w dwoch kolejnych nastuch jest prowadzony zmianowo —
Miejski Zaktad Zieleni, Drég i Ochrony Srodowiska w dni robocze
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w godz. 7% — 15%, a Straz Miejska w godzinach pelnienia stuzby (nie jest
to stuzba catodobowa).

Kolejna kwestia poruszona w badaniu bylo pytanie odnoszace sie do
tego czy dany podmiot uzywat systemu w ramach dziataii Zintegrowa-
nego Systemu Ratowniczego Miasta Kotobrzeg i w jakich okoliczno-
Sciach. Wyniki przedstawione sg na rysunku 3 i 4. Dosy¢ duza liczba, bo
az 33,33% respondentéw udzielito odpowiedzi przeczacej. Pozostate
osiem przedsiebiorstw odpowiedziato pozytywnie.

Siedem podmiotéw zaznaczyto w odpowiedzi, Ze system byt uzywa-
ny w trakcie dziataii ratowniczych. Pie¢ podmiotow przyznato, Ze sys-
tem jest rowniez uzywany w ramach biezacego wspodtdziatania i zarza-
dzania stuzbami. Cztery podmioty zaznaczyly w tym pytaniu, ze system
byt uzywany réwniez w trakcie ¢wiczen.

Kolejne dwa pytania dotyczyly bezposrednio oceny uzytkownikow
systemu, co do skutecznosci dzialania. Najpierw respondenci oceniali
efektywnos¢ systemu radiowego Bryza, jako narzedzia wspomagajacego
zarzadzanie, w przypadku prowadzenia dziatant zwigzanych z sytuacja-
mi kryzysowymi, a wymagajacych udziatu r6znych podmiotéow (nie po-
siadajacych wiasnych systemow tacznosci badZz dysponujacych odreb-
nymi systemami lacznosci).

Rysunek 3 — ilo$¢ uczestnikow uzywajacych systemu w ramach ZSR

B system wykorzystywany w
ramach ZSR

Obrak wykorzystywania w
ramach ZSR

Zrédho: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania



Wspomaganie zarzadzania na przyktadzie zintegrowanego systemu tacznosci radiowej... 119

Rysunek 4 — wykorzystanie Bryzy

QO dziatania ratownicze Obiezace wspétdziatanie i zarzadzanie B éwiczenia

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Zdecydowana wiekszo$¢, bo az 83,33% ankietowanych ocenito, ze
system w sposoOb znaczny zwigksza efektywnos¢ komunikacji pomiedzy
réoznymi podmiotami. W dwoch przypadkach (16,66%) ankietowane or-
ganizacje stwierdzily, ze uzywanie tacznosci nie miato zadnego wpltywu
na efektywnos¢ komunikacji. Nalezy jednak zauwazy¢, ze organizacje,
ktore udzielity takiej odpowiedzi to Komunikacja Miejska oraz Miejski Za-
klad Zieleni, Drég i Ochrony Srodowiska — nie sa to podmioty, ktére biora
czesto udzial w dziataniach Zintegrowanego Systemu Ratowniczego.

Rysunek 5 — wplyw na efektywnos¢ komunikacji pomiedzy uczestnikami

nie ma wptywu na efektywnos¢ iz /o

nieznacznie zwieksza efektywnos¢
3,33%

znacznie zwikaza efektywnoéé L L D LD L L D DD DL D L
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Elwptyw na efektywnos¢ komunikac;ji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.
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Nastepnie, respondenci oceniali, czy system radiowy Bryza, spelnia
funkcje narzedzia wspomagajacego zarzadzanie i kierowanie dzialania-
mi we wszelkiego rodzaju sytuacjach kryzysowych. W tym przypadku
wszyscy uczestniczy byli w pelni zgodni, wybierajac odpowiedz po-
twierdzajaca funkcjonalnos¢ i uzytecznos¢ systemu.

Ostatnie pytanie ankiety dotyczylo ewentualnej potrzeby usprawnie-
nia systemu. Dziewie¢ z dwunastu (75%) badanych podmiotéw nie wi-
dzi takiej koniecznos$ci. Trzech uczestnikéw zglosilo potrzebe uspraw-
nienia. Straz Miejska w Kotobrzegu zaproponowata wdrozenie cyfrowe-
go systemu facznosci. Komenda Powiatowa Panstwowej Strazy Pozarnej
w Kolobrzegu wskazata, ze prowadzenie nastuchu radiowego przez
wszystkich uczestnikéw powinno odbywac sie w sposdb ciagty. Morska
Stuzba Poszukiwania i Ratownictwa zasugerowata konieczno$¢ wymiany
radiotelefonéw przenosnych na nowe modele (ze wskaznikiem poziomu
mocy).

Rysunek 6. Ocena funkcjonalnosci systemu Bryza

B Czy system "Bryza" spetnia
swojg funkcijg?
Czes$ciowo BJ 0,00%

Nie g} 0,00%

q 100,00%

Z =
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Przez ostatnie pot roku na terenie powiatu kotobrzeskiego doszto do
kilkunastu zdarzeni, w trakcie ktérych konieczna byla wspotpraca co
najmniej kilku stuzb. Wykorzystywano wtedy system tgcznosci radiowej
Bryza. Do najpowazniejszych z nich mozna zaliczy¢ nastepujace przy-
padki. W dniu 19 grudnia 2009 r. w domu przy ulicy Patacowej w Budzi-
stowie doszto do wybuchu kotta pieca grzewczego. W momencie wybu-
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chu w domu przebywato 5 osé6b. W wyniku eksplozji ranne zostaly dwie
kobiety i konieczna byta ich hospitalizacja. Na miejsce zdarzenia udatly
sie zespoty Policji, Strazy Pozarnej, Pogotowia Ratunkowego, Pogotowia
Gazowego, Pogotowia Energetycznego.

W dniu 5 stycznia 2010 r. na drodze krajowej nr 6, w poblizu miej-
scowosci Rzesznikowo doszto do groznego wypadku drogowego, w wy-
niku ktérego ciezko ranne zostaly 4 osoby, w tym 7-letnie dziecko.
W wypadku uczestniczyly samochody osobowe VW Golf i Mazda.
W celu uwolnienia z rozbitej Mazdy rannej kobiety Straz Pozarna musia-
fa uzy¢ specjalistycznego sprzetu hydraulicznego. Rowniez usunigcie
plynoéw (paliwa, oleje, ptyny hamulcowe) z rozbitych pojazdow wyma-
gato uzycia specjalnego wyposazenia. W dziataniach tych uczestniczyla
Policja, Straz Pozarna, Pogotowie Ratunkowe oraz Pomoc Drogowa.

W dniu 1 marca 2010 r. przez prawie 5 godzin trzy zastepy Strazy
Pozarnej oraz Straz Miejska prowadzily wspdlne dziatania polegajace na
zabezpieczeniu terenu w rejonie ul. Wylotowej w Kotobrzegu, przed na-
plywem woéd roztopowych. Woda, naptywajaca z okolicznych terenow,
doprowadzita do podtopienia czesci ulicy i pobliskich budynkow. Wyzej
wymienione stuzby byly wspomagane przez Pogotowie Energetyczne,
Pogotowie Gazowe, Miejskie Wodociagi i Kanalizacje, Miejski Zaklad
Zieleni.

Tuz po poéinocy z soboty na niedziele 21 marca 2010 r., na terenie ba-
zy paliw znajdujacej si¢ w Kotobrzegu przy ul. Wylotowej, miat miejsce
bardzo grozny pozar ciagnika siodtowego jednego z zestawow cystern.
W momencie przybycia pierwszych zastepow Strazy Pozarnej cate wne-
trze kabiny objete bylo juz ogniem. Interweniujace stuzby nie tylko mu-
sialy ugasi¢ pozar pojazdu, ale réwniez schlodzi¢ cysterne z paliwem,
ktora grozita wybuchem. Sprawna akcja pozwolita opanowac pozar i nie
dopuscita do rozprzestrzenienia si¢ ognia na pozostate cysterny z pali-
wem.

Trzy dni p6zZniej, 24 marca 2010 r. doszto do powaznej katastrofy eko-
logicznej, ktorej skutki sa odczuwane do dzisiaj. Spietrzone wody po
wiosennych roztopach przerwaly groble od strony morza w kotobrze-
skim Ekoparku. Spietrzona woda rozsadzila groble, powodujac wyrwe
o szerokosci okoto 55-60 metrow. Z powodu duzej réznicy poziomow,
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setki tysiecy litrow wody zaczely przelewac si¢ przez rozerwany wat do
morza, niszczac przy okazji most, deptak spacerowy i wyrywajac drzewa
z korzeniami. W celu uszczelnienia wyrwy, w kolejnych dniach, zuzyto
prawie tysiac workow z piaskiem. Do dziatan skierowano Straz Pozarna,
Policje, Straz Miejska, Straz Graniczna, Miejski Zaktad Zieleni.

We wszystkich wyzej wymienionych przypadkach konieczne byto
szybkie i skuteczne wspodtdziatanie. W wigkszosci zdarzen, z uwagi na
osoby ranne oraz mozliwo$¢ dalszych negatywnych konsekwencji byto
to warunkiem powodzenia akgji i ograniczenia jego negatywnych konse-
kwencji. W kazdym z tych przypadkow stuzby uzywaty systemu taczno-
$ci radiowej Bryza, ktéry pozwalal na szybka wymiane informacji po-
miedzy stuzbami. Istotne bylo rowniez to, ze dzieki temu systemowi
wszyscy adresaci otrzymywali informacje w jednym momencie, co po-
zwalalo na skrdcenie czasu reakgji.

5. Zakonczenie

Szeroko rozumiane stuzby i podmioty, ktdre sa odpowiedzialne za
zapewnienie bezpieczenstwa i porzadku publicznego oraz ratownic-
two'?, w sytuacjach kryzysowych powinny dziata¢ btyskawicznie. Przed
wprowadzeniem w Kolobrzegu Zintegrowanego Systemu Ratowniczego
wraz z systemem wspomagania zarzadzania w postaci tacznosci radiote-
lefonicznej, samo powiadomienie zainteresowanych stuzb trwato od kil-
ku do kilkunastu minut (dodatkowo potrzebny jest czas na dojazdy, po-
branie i przygotowanie sprzetu, itp.).

Zdarzaly sie sytuacje, kiedy np. strazacy prowadzac akcje gasnicza,
musieli czeka¢ dtuzszy czas na pogotowie gazowe, energetyczne, ratun-
kowe, albo w przypadku zdarzenia drogowego musieli dziata¢, przy
niezabezpieczonym i nieoznakowanym terenie. Nie rzadkie byly tez
przypadki, gdy w razie awarii sieci wodociggowej, czy jakiejkolwiek in-
nej, nie mozna si¢ byto dodzwonic¢ do wtasciwej stuzby. Byty to przykla-
dy nieprawidlowosci i niewtasciwej wspdtpracy pomiedzy poszczegdl-

1% Pod tym ogdlnym pojeciem przyjac¢ nalezy: policje, straz pozarna, pogotowie
ratunkowe, stuzby komunalne i inne o podobnym przeznaczeniu.
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nymi stuzbami. Taki stan rzeczy nidst ze sobg spore niebezpieczenstwo
oraz byt zdecydowanie ucigzliwy dla mieszkancow.

Zintegrowany System Ratowniczy Miasta Kolobrzeg dysponuje potez-
nym narzedziem — systemem wspomagania zarzadzania i kierowania sitami
w postaci facznosci radiowej Bryza. Dzigki jednolitemu i wspdlnemu dla
wszystkich uczestnikéw systemu powiadamianie i alarmowanie jest o wiele
prostsze i szybsze. Dzigki temu stato si¢ mozliwe zintegrowanie profesjo-
nalnych sil ratowniczych, stuzb porzadkowych, spdétek miejskich czy
w konicu organizacji pozarzadowych w jedna sie¢ ratownicza, majaca jako
gldwne zadanie czuwanie nad bezpieczenstwem mieszkancow i turystow.
Czas, ktéry minat od powstania systemu potwierdza stusznos¢ obranego w
tym zakresie kierunku rozwoju. Jak ocenili sami uzytkownicy w badaniu
przeprowadzonym w grudniu 2008 r. system Bryza jest wysoce funkcjonal-
ny i uzyteczny. Przeprowadzone badanie potwierdzilo koniecznos$¢ dalsze-
go utrzymywania systemu, a w miare mozliwosci rowniez jego dalsze roz-
wijanie. Mozliwos¢ natychmiastowego polaczenia si¢ z innymi stuzbami jest
szczegolnie mocno zauwazalna w trakcie sezonu letniego, kiedy tacznos¢ za
posrednictwem telefonéw komodrkowych czy stacjonarnych jest znacznie
utrudniona.

Jak juz wczesniej wspomniano, zaréwno charakter jak i skala nega-
tywnych zdarzen, mogacych wystapic¢ na terenie Kotobrzegu jest bardzo
powazna. Zdarzenia te moga w znacznej mierze wptywac na bezpieczen-
stwo publiczne. W wigkszo$ci przypadkéw zagrozenia przerastaja mozli-
wosci skutecznego reagowania jednej tylko stuzby. Do tego dochodzi jesz-
cze specyficzne polozenie Kolobrzegu (prawie 140 km od miasta woje-
wodzkiego oraz utrudniony szybki dojazd do miasta w promieniu okoto
30 km z powodu niskiej kategorii drog), ktére uniemozliwia szybkie do-
tarcie sit i srodkéw potencjalnego wsparcia. W takich sytuacjach wspol-
dzialanie poszczegdlnych podmiotéw dziatajacych na terenie Kotobrzegu
jest nieodzowne. Skuteczne wspoétdziatanie wymaga natomiast sprawnej
i efektywnej komunikacji.

Zarzadzanie wieloma réznymi stuzbami w sytuacjach kryzysowych,
kiedy wymagana jest szybkos¢ i spdjnos¢ procesow decyzyjnych, jest
mocno uzaleznione od sprawnej i efektywnej facznosci. Istnienie wspolne-
go systemu facznosci, jako narzedzia wspomagania kierowania jest oce-
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niana wysoko przez wszystkich uzytkownikow systemu. Dzigki temu
mozliwe jest niemal natychmiastowe przekazywanie informagji jak i sku-
teczne zarzadzanie prowadzonymi dziataniami. Istote tego procesu precy-
zyjnie ujat W. Flakiewicz piszac, ze ,zarzadzanie obejmuje zawsze pewien
podzbidr skomplikowanych procesow myslowych lezacych na przecieciu
dwoch gltownych, sprzezonych ze sobg zbioréw: informacji i socjopsy-
chicznych uwarunkowan ludzi”.

Podjeta w pracy proba opisania systemu wspomagania zarzadzania
byta poparta doswiadczeniem autora w zakresie jego wykorzystywania
w kierowaniu dziataniami. W sytuacji kryzysowej pojawia si¢ wiele czynni-
kéow zewnetrznych w réznym albo w tym samym czasie. Czesto sg one do-
datkowym utrudnieniem w podjeciu wtasciwej decyzji, a wigc w sprawnym
zarzadzaniu. Wspomaganie zarzadzania poprzez ujednolicony dla
wszystkich stuzb system lacznosci pozwala na skupienie si¢ na meryto-
rycznym aspekcie przekazywania informagcji, zamiast na pamigtaniu ,,do
kogo jeszcze musze zadzwoni¢”. Otrzymanie informacji w jednym czasie
przez wszystkich adresatéw pozwala na szybsze wypracowanie wnio-
skéw oraz na wilasciwe reagowanie. Nalezy uznaé, ze system lacznosci
radiowej Bryza, spelnia swoja role jako efektywne narzedzie wspomagaja-
ce zarzadzanie kryzysowe w miescie Kotobrzeg.
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Management support on the example of integrated radio communication
system BRYZA in crisis management of the Kolobrzeg city

Abstract

The article brings up problems related to management support system in
case of a crisis event. There are many potential threats of natural disasters,
technical failures and other adverse events in a coastal town of Kotobrzeg.
The large scale of these threats requires cooperation and effective interac-
tion between the various entities responsible for public safety, in the broad
sense of the term. Contemporary life brings many challenges and threats.
In most cases, reaction time and an effective transfer of information are es-
sential to achieve targets.

Efficient communication between entities and departments which take res-
cue actions is one of the conditions for management effectiveness, which
requires speed and efficiency in decision making and its implementation.

The article presents the research results of effectiveness and functionality of
management support system on the example of Bryza radio system, which
operates under the Integrated Rescue System of the town of Kotobrzeg.
The data collected during the study, confirms that working of such system
is highly appreciated by its users and definitely needed.
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Innowacyjne lokalizacje hipermarketow w Polsce

1. Wstep

Hipermarkety od samego poczatku, gdy pojawily si¢ na polskim ryn-
ku detalicznym, wywotaly caly szereg kontrowersji. Wéréd nich jedna
z najbardziej spornych kwestii byta ich lokalizacja. Blisko czy daleko od
centrum. Duzy hipermarket czy mniejszy supermarket. Centrum handlo-
we szkodzi otoczeniu czy wrecz przeciwnie, przyczynia si¢ do rozwoju
jego sasiedztwa i przyciaga mieszkaricdw. To pytania, ktore zadawane sa
prawie zawsze w dyskusjach o hipermarketach. Ciekawym zatem wydaje
si¢ przesledzenie zmian, jakie miaty miejsce w przypadku lokalizagji tych
placéwek handlowych i zapytanie klientow, ktora z nich jest najlepsza.

2. Znaczenie lokalizacji hipermarketow

Lokalizacja, a wiec miejsce prowadzenia sklepu, to najwazniejsze
narzedzie konkurowania w sprzedazy detalicznej. Tradycyjna koncepcja
handlu detalicznego zaktada, ze ,sukces zalezy w pierwszym rzedzie od
lokalizacji, w drugim od lokalizacji i trzecim od lokalizacji”. Pomimo
rozwoju nowoczesnych form handlu wielkopowierzchniowego, Interne-
tu, to stare powiedzenie wcigz jest aktualne. Oczywiscie lokalizacji nie
rozumie sie jako po prostu konkretnego lokalnego , miejsca rynkowego”,
ale powinna by¢ traktowana jako konkretna dostepna przestrzen rynko-
wa (Sullivan, Adcock, 2003, s. 102).

Badania przeprowadzone na mieszkancach Ltodzi wykazatly, ze po-
mimo rozwoju i zmian na rynku, duzej réznorodnosci obiektéw han-
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dlowych, lokalizacja i bliskos¢ pozostaly jednym z dominujacych czyn-
nikow decydujacych o wyborze placéwki handlowej (rys. 1).

Rysunek 1. Czynniki decydujace o wyborze hipermarketu

3. Jakie s3 trzy najwazniejsze czynniki, ktére decyduja, ze robi Pan/Pani zakupy najczesciej w
wczesniej wskazanych hipermarketach?

1.27% 6,54%
5,23%
4,53%
16,30% . 1,.81%
4,737 1,51%
—0,91%
20,52% ~——0,50%
26,46%

O Bliskosé¢. Lokalizacja:

ONiskie ceny:

B Rozrywki dodatkowe:

B Ustugi dodatkowe:

B Marki witasne hipermarketu:

O Kompetentna i fachowa obstuga:

B Oferta produktow:

0O Godziny otwarcia:

O Pasaz handlowy:
OPrzestronnosc sklepu:

W Jakos$é¢ produktow:

O Dziatalnos¢ charytatywna sklepu;:

Zrédlo: badania wlasne (2006).

Wyniki te s3 podobne do rezultatow badan prowadzonych przez
IRWiK (Piskiewicz, 2005, s. 36) oraz Pentor (http://www.detaldzisiaj.com.pl),
w ktorych rowniez, w przypadku dobr powszechnego uzytku, lokaliza-
¢ja obok niskich cen i duzego wyboru towaréw, byta jednym z trzech

najwazniejszych czynnikéw decydujacych o wyborze placowki handlo-

wej przez klienta.

3. Tradycyjna lokalizacja hipermarketow

Tradycyjna koncepcja hipermarketu zaktadala, ze pod wzgledem loka-
lizacji, hipermarkety sa placowkami handlowymi usytuowanymi na
obrzezach miast i w dzielnicach peryferyjnych. Wynika to z duzej po-
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wierzchni zajmowanej przez te placowki, powodujacej koniecznos¢ szuka-
nia miejsc z tanimi cenami gruntéw. Rozwigzanie takie wymuszato koncen-
tracje hipermarketéw na zmotoryzowanych klientach. Teoretycznie wyda-
wac by sie mogto, ze takie rozwiazanie jest idealne. Podmiejskie tanie grun-
ty pozwalaty budowa¢ po stosunkowo niskich cenach duze obiekty han-
dlowe. Duza réznorodnos¢ asortymentu, duza powierzchnia sprzedazy
i koniecznos¢ dojazdu samochodem stawaly sie pretekstem do zwigkszania
przez klientéw ogolnej wielkosci zakupdw, co prowadzito do koncentragji
zakupdw i poprawiania pozycji konkurencyjnej hipermarketow.

Jednak rozwoj mniejszych placowek, gtownie supermarketow i skle-
pow dyskontowych, potozonych dogodniej dla klienta, a wykorzystuja-
cych wiele rozwiazan z hipermarketéw, dzigeki czemu mogacych ofero-
wac produkty po zblizonych cenach, zdeaktualizowat tq koncepcje. Duze
hipermarkety, polozone na peryferiach miast przestaty by¢ atrakcyjne.
Koniecznos¢ dojazdu, czesto powiazana z korkami, zniechecita nabyw-
cdw i spowodowata ich odptyw do punktow detalicznych potozonych
blizej miejsca zamieszkania. Trend ten nasilita coraz mniejsza ilo$¢ czasu,
jaka dysponowat wspodlczesny zagoniony mieszkaniec duzego miasta.
Sytuacja taka wymusita na hipermarketach wprowadzenie zmian.

Pierwsza z nich byla innowacja zwigzana ze zwigkszaniem si¢ po-
wierzchni samego centrum. Zaktadano, i stusznie, ze skoro klient spe-
gjalnie musi pojechac do centrum handlowego, ktore jest potozone z dala
od jego miejsca zamieszkania, to musi dosta¢ co$ w zamian. Najlepiej jak
najwigksza liczbe sklepoéw i punktéw ustugowych, pozwalajacych na
kompleksowe zakupy. Dziatanie takie poprawia atrakcyjnosc¢ lokalizacji
hipermarketu, poniewaz nabywcy bardziej optaca si¢ przyjecha¢ do ta-
kiego centrum. Badania potwierdzaja, ze wygode zakupdéw skutecznie
poprawia si¢ poprzez kumulowanie w jednym miejscu duzej liczby skle-
pow i punktéw ustugowych, dzieki czemu klienci moga wszystkie po-
trzebne zakupy zrobi¢ w jednym miejscu (Reimers, Cluow, 2004, s. 218).

Powigksza si¢ zatem znaczaco powierzchnie galerii handlowych
znajdujacych sie przy hipermarketach. Dzi§, w najwigekszych miastach
Polski, nowo powstajace centra handlowe maja wielkos¢ przynajmniej
50 tys. m? powierzchni handlowej, a w mniejszych miastach okoto 20-
30 ty$. m2. Jest to zdecydowanie wiecej niz jeszcze 5 lat temu. Rozwo;
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galerii handlowych nastepuje nie tylko poprzez rozrastanie si¢ po-
wierzchni samego centrum, ale rdwniez poprzez zmniejszanie si¢ po-
wierzchni hali gléwnej samego hipermarketu, ktdra przecietnie zmniej-
szyla sie z 10 tys. m? do 7 tys. m2.

4. Lokalizacja w centrach handlowych trzeciej generacji

Kolejna, zdecydowanie bardziej twdrcza i zmieniajaca cechy konku-
rencyjnosci rynku innowacja bylo powstanie centrow handlowych trze-
ciej generacji, tzw. malléw. Jednym z gidéwnych czynnikdw prowadza-
cych do ich powstania, bylo przyjecie zupetnie nowej koncepcji dziatania
handlu. Dawniej handel detaliczny interesowat sie transakcjami, ktore
prowadzity do przeptywu towarow. Wedlug nowej koncepcji handel
koncentruje sie¢ na ustugach, zas transakcje maja charakter peryferyjny
w stosunku do doswiadczanych elementow zakupow i konsumpdgji.

Zgodnie z ta nowa koncepcja detalisci dostarczaja swoim nabywcom
nie poszczegolne produkty, ale powigzane w jedna calos¢ pakiety pro-
duktéw i ustug. Ustugi przestaly by¢ uzupetnieniem do oferowanych
produktow, a staly sie integralna, réwnorzedna tradycyjnemu produk-
towi, cze$cia oferowanego pakietu. Dzieki temu klient otrzymat szybko
i efektywnie to, czego oczekiwal, a przedsiebiorstwa handlowe moga
rozwija¢ swoja dziatalno$¢ na nowe obszary rynku. Przedsigbiorstwa
handlu detalicznego szukajac nowych mozliwosci wzrostu odchodza od
tradycyjnych produktow, w kierunku potaczonych w jedna catos¢ pakie-
tow, sktadajacych sie z powiazanych ze sobg produktow, ustug i infor-
macji, dostarczajac swoim klientom nie tylko produkty konsumpcyijne,
ale réwniez zabawe, kulture i edukacje.

Konkurowanie przestalo odbywac sie na tradycyjnym poziomie ce-
ny, lokalizacji, asortymentu produktéw i uslug, a przeniesie si¢ na po-
ziom doswiadczen (rys. 2). Klienta przyciagaja nie tylko niskie ceny,
atrakcyjne produkty, ale przede wszystkim doswiadczenia. Centrum
handlowe przestato by¢ jedynie miejscem zakupu, a stato si¢ miejscem
spedzania wolnego czasu. OczywiScie nowe centra handlowe pamigtaja
o starej maksymie, mowiacej, ze najwazniejsza jest lokalizacja, dlatego
polozone sa najczesciej w miejscu najdogodniejszym dla wigkszosci
mieszkancow miasta, czyli w centrum.
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Rysunek 2. Zmieniajacy si¢ charakter handlu detalicznego

Doswiadczenie
4 Przysztosc
Pakiet
PrOdUkt B produktéw
i ustug
Przesziosc
Transakcja

Zrodio: opracowanie wlasne.

Przykladami takich centrow handlowych trzeciej generacji, taczacych
w jednym miejscu handel, biznes, ustugi kulture i sztuke jest poznanski
Stary Browar z Poznania oraz t6dzka Manufaktura.

Stary Browar, to placdwka znajdujaca sie¢ w bezposrednim sasiedz-
twie centrum biznesowego Poznania. Przylega do jednego z gtownych
traktow handlowych Poznania, ulicy Polwiejskiej. Jest zatem centrum
handlowym doskonale zlokalizowanym. Powstal on w wyniku zaadop-
towania budynkéw dawnego browaru Huggera, zbudowanego okoto
1890 roku. Znajduja si¢ w nim sklepy i punkty gastronomiczne, biura.
Inwestycja sktadala si¢ z dwu etapdw. W pierwszym odnowiono stare
budynki, w drugim dobudowano nowe skrzydlo. Inwestycje realizowa-
no wedlug tzw. idei 50/50. Zaklada ona, ze 50% kazdego realizowanego
przedsiewzigcia musi stanowic¢ sztuka a reszte biznes. Dzieki temu
otrzymuje si¢ zbalansowane przedsiewzigecie. W przypadku Starego
Browaru realizowane jest to poprzez Dziedziniec Sztuki znajdujacy sie
w potnocnej czesci kompleksu. Tworza go budynki rozmieszczone po-
miedzy Parkiem im. H. Dabrowskiego i ulica Ko$ciuszki: Galeria, Willa,
Wieza i Stodownia. To , kulturalne serce” kompleksu decyduje o niepo-
wtarzalnosci i atrakcyjnosci Starego Browaru (http://www.starybrowar.pl/).
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Dziedziniec Sztuki oferuje atrakcyjny program skladajacy sie z przed-
stawien i wernisazy teatralnych, tanecznych, muzycznych i plastycznych.
Jego celem jest promowanie dziatan artystyczne zwigzanych z: filmem,
muzyka, teatrem, taricem, sztukami plastycznymi i literatura. Za tres¢
tego programu odpowiada fundacja ,Kulczyk Foundation” (strona
http://www .starybrowar.pl/).

Program filmowy prowadzony przez nia skupia si¢ na prezentacji
najwazniejszych dziet $wiatowego filmu awangardowego i eksperymen-
talnego. Na prezentowanych, co dwa miesigce przegladach, przedstawia-
ne sa unikalne dzieta filmowe z oryginalnych tasm 16mm, sprowadzanych
specjalnie na projekgje z kolekgji francuskich i angielskich. Literatura jest
promowana przez ksiegarnie ,Bookarest”. Jej cecha szczegolna jest nie
tylko mozliwos¢ jednoczesnego zakupienia ksiazki iodpoczynku
przy kawie, ale przede wszystkim intensywna dziatalnos¢ promocyjna,
polegajaca na organizowaniu spotkan z ludzmi ze swiata kultury i sztuki.
W ramach wspierania muzyki dwa razy miesiacu odbywaja sie¢ koncerty
polskiej iswiatowej sceny eksperymentalnej muzyki improwizowanej.
Wystawy organizowane na trenie Starego Browaru skupiaja sie
na prezentacji sztuki wspolczesnej, amisja ,Kulczyk Foundation” jest
promocja i wspieranie miodych lokalnych artystow przy jednoczesnym
prezentowaniu prac wybitnych twdércow z Polski i zagranicy. W Starym
Browarze w Stodowni prezentuje si¢ réwniez najciekawsze zjawiska
z dziedziny szeroko rozumianych dzi$ sztuk performatywnych — teatru
alternatywnego, performance art, body art, awangardowego teatru lalek
oraz tanca wspolczesnego (http://www.starybrowar.pl/).

Dziatania te powoduja, ze Stary Browar jest nie tylko miejscem zaku-
pow, ale réwniez waznym centrum kulturalnym przyciagajacym ludzi,
chcacych spedzi¢ w atrakcyjny sposéb swdj czas wolny. Catos¢ dopelnia
oryginalna i wysokiej klasy architektura. Na tym przykladzie wida¢, ze
to nowe centrum handlowe przyciaga ludzi nie tylko atrakcyjnym wybo-
rem sklepdw i punktéw ustugowych, ale rowniez doswiadczeniami.

Zupeknie inna jest 16dzka Manufaktura. Powstata podobnie jak Stary
Browar dzigki zaadoptowaniu XIX wiecznego kompleksu przemystowe-
go. Obiekt ten powstal w wyniku rewitalizacji 13 XIX wiecznych obiek-
tow dawnego imperium Izraela Poznanskiego, lezacych na 27 hektarowej
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dzialce w centrum miasta, 500m od ulicy Piotrkowskiej. W efekcie po-
wstalo 95 ty$s nowej powierzchni uzytkowej w nowych budynkach. Od-
restaurowano takze 90 tys obiektéw z cegly. Skala inwestydji jest wigksza
niz w Poznaniu. Zatem i tu lokalizacja wydaje si¢ dobrana idealnie,
w poblizu centrum miasta.

W sktad Manufaktury wchodzi jedna z najwigkszych galerii handlo-
wych w Polsce z 206 butikami oferujacymi kosmetyki, obuwie, akcesoria,
odziez, bizuterie i ksigzki. W galerii znajduje si¢ rowniez 35 sklepéw
$redniopowierzchniowych i hipermarkety Real i Leroy Merlin. Dodat-
kowo na rynku znajduje sie, 3 sklepy wielkopowierzchniowe, dwupo-
ziomowa dyskoteka i liczne kluby muzyczne, 20 punktéw gastrono-
micznych i foodcourt z 8 restauracjami.

W ramach rozrywki na terenie obiektu jest polozony 3 hektarowy
rynek oferujacy scenerie dla spotkan towarzyskich i imprez plenerowych
takich jak koncerty, happeningi i festyny. W Centrum Rozrywki i Rekre-
acji jest miedzy innymi arena do jazdy na rolkach, kregielnia, korty, $cia-
na wspinaczkowa, sala bilardowa i fitness oraz szkota tarica. Powstato
takze 15 salowe kino z tréjwymiarowym ekranem Imax.

Cze$¢ kulturalna to filia ,,Muzeum Sztuki Wspotczesnej w Lodzi”,
posiadajacego drugie pod wzgledem ilosci zbiory w Europie, ktora znaj-
duje sie w dawnej tkalni. Interaktywne muzeum nauki i techniki dla
dzieci inspirowane przez ,Cite des Scientes et l'industrie La Villette”
w Paryzu, wyposazone w cztery pracownie, w ktérych dzieci w wieku
3-12 lat poznaja $wiat nauki i techniki. W obiekcie jest tez Muzeum Miej-
sca, gdzie odwiedzajacy moga doswiadczy¢ dawny klimat zakltadéw
Izraela Poznanskiego. Uzupelnieniem oferty Manufaktury jest hotel An-
dels ze 150 pokojami (http://www.manufaktura.com/).

Centrum to, pomimo ze jest bardziej ,komercyjne” niz Stary Browar,
rowniez przyciaga nabywcéw mozliwoscig spedzenia wolnego czasu
w atrakcyjny sposdb. W ciagu pierwszych lat dziatania szybko stalo sige
ulubionym miejscem spotkan wielu osob i nowa wizytowka Lodzi. Prze-
jelo czes¢ imprez, dotychczas odbywajacych sie na Piotrkowskiej i wigk-
szo$¢ znajdujacych sie tam markowych sklepdw. Jest to kolejny prak-
tyczny przyktad na zmiany funkcjonowania handlu, ukazujacy przenie-
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sienie ciezaru konkurowania z oferowania atrakcyjnych produktow na
tworzenie atmosfery i kompleksowe obstugiwanie klienta.

W centrach handlowych trzeciej generacji hipermarkety sa jednym
z wielu najemcédw. Jednak dzieki takiemu potozeniu maja bardzo dobra
lokalizacje. Sa w miejscu, gdzie codziennie tysigce mieszkancéw przy-
jezdza na zakupy oraz by spedzi¢ wolny czas. Dlatego pomimo utraty
,waznoéci” samego hipermarketu, jako gléwnego punktu centrum han-
dlowego, potozenie w takim centrum wydaje sie¢ by¢ bardzo atrakcyjne.

Ewolucja centrow handlowych w wielofunkcyjne obiekty handlowo-
ustlugowo-rozrywkowe nie bylaby mozliwa tylko dzieki wlasnym akty-
wom sieci hipermarketéw, dlatego niezbedne byly innowacje organiza-
cyjne, pozwalajace na wykorzystanie aktywow i wiedzy od partneréw
zewnetrznych na rynku. Nalezy do nich model rozwoju hipermarketow
w ramach projektu koordynowanego przez firme deweloperska lub fir-
me specjalizujaca si¢ w zarzadzaniu centrami handlowymi powoli nabie-
ra coraz wigkszego znaczenia. Obecnos$¢ w takim przypadku wielkopo-
wierzchniowych sieci handlowych, w tym sieci hipermarketow, jest wy-
facznie efektem proceséw negocjacyjnych z deweloperem i nie wynika
bezposrednio z powiazan kapitatlowych (Domanski, 2005, s. 140). Przy-
kladami takich firm deweloperskich, ktére wspdlnie z sieciami wielko-
powierzchniowymi tworzg nowoczesne placowki handlowe sa np.: Par-
kridge CE Retail, Apsys, Plaza Center, Tri Granit, ERE European Retail
Enterprises, GTC, itp. inwestujacymi w nowoczesne centra handlowe
w polskich miastach. Sg to takze partnerzy, prowadzacy witasne sklepy
i punkty ustugowe w galeriach handlowych.

5. Hipermarket kompaktowy

Innowacja zwiazana z lokalizacja jest pojawienie si¢ hipermarketow
kompaktowych. Jest to trend réwnolegly do powstawania malli. Najwi-
doczniejszym potwierdzeniem tej tendencji jest zdecydowanie najszyb-
szy rozwoj w latach 2006-2008 sieci Kaufland, ktora posiada hipermarke-
ty o powierzchni okoto 3-5 tys. m? z niewielkimi galeriami handlowymi
oraz rozwdj w Tesco formatu Tesco DDS, czyli sklepow, w ktdérych hala
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sprzedazy wynosi okoto 2—4 tys. m2. Dzieki mniejszej formule sklepu,
sieci hipermarketow mogly z jednej strony rozszerzy¢ swoja ekspansje na
miasta o wielko$ci 50-200 tys. mieszkancéw, z drugiej by¢ blizej osiedli
wielkich miast, a wigc blizej samych nabywcow.

Rozwoj formuty hipermarketu kompaktowego jest niejako odpowie-
dzig na szybka ekspansje sieci dyskontowych i supermarketéw. Sklepy
takie, o powierzchni okoto 3-4 tys. m? lacza w sobie zalety zaréwno
wigkszych jak i mniejszych sklepow. Powierzchnia o polowe mniejsza od
klasycznego hipermarketu pozwala na znalezienie bardziej dogodnych
i potozonych blizej potencjalnego klienta lokalizacji. Koszty postawienia
sq rowniez mniejsze. Mniejsza ilos¢ pozycji asortymentowych pozwala
na skupieniu si¢ na produktach szybciej rotujacych i przynoszacych
wiekszy zysk. Nie bez znaczenia jest mniejsza , kontrowersyjnos¢” takie-
go obiektu. Obiekty takie sg przecigtnie dwa, trzy razy wieksze od typo-
wego supermarketu czy sklepu dyskontowego. Oznacza to wigekszy wy-
bor dla nabywcow i ciekawsza oferte.

6. Ocena lokalizacji hipermarketow

Nowe lokalizacje zostaty pozytywnie przyjete przez nabywcow (rys. 3).
Wbrew stereotypom, ze najlepsze miejsce na hipermarket to przedmie-
Scia wielkiego miasta, nabywcy uwazaja, ze jest dokladnie odwrotnie.
W badaniu przeprowadzonym na nabywcach hipermarketow dwoch
dominujacych sieci w Warszawie i Lodzi jako najbardziej atrakcyjna lo-
kalizacje wskazali placowki znajdujace sie¢ w duzych wielofunkcyjnych
centrach handlowych trzeciej generacji znajdujacych si¢ w centrach
miast. Bardzo dobrze zostata takze oceniona lokalizacja hipermarketu na
osiedlach w duzych miastach. Najmniej atrakcyjnie oceniono lokalizacje
tradycyjne, na peryferiach miasta.

Lokalizacja hipermarketu w duzym centrum handlowym znajduja-
cym sie w srodmiesciu duzego miasta zostata oceniona jako atrakcyjna,
albo bardzo atrakcyjna, az przez 76% procent badanych oséb. Jedynie
8,5% uwazato taka lokalizacje jako malo atrakcyjna. Oznacza to, ze klien-
ci w pelni docenili zalety ptynace dla otoczenia wynikajace z powstawa-
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nia tego typu placowek, a zagrozenia z nimi zwigzane nie stanowia az
takiego problemu, jak si¢ moglto wydawac. Podobne oceny dostat maty
hipermarket znajdujacy sie na osiedlu mieszkaniowym w duzym mie-
Scie. Liczba przeciwnikow takiej lokalizacji byta bardzo podobna, 8,3%.
Natomiast nieco mniejsza byta liczba zwolennikéw (73%).

Rysunek 3. Ocena atrakcyjnosci lokalizacji hipermarketéw przez nabywcow

Prosze oceni¢, ktore miejsce jest idealne na lokalizacje hipermarketu.

Duze centrum handlowe z mulitiknem na peryferiach duzego miasta

Wolnostojacy duzy hipermarket na peryferiach duzego miasta

Inna lokalizacja

Centrum handlowe (hipermarket + galeria handlowa) w mniejszym
miescie

Wolnostojacy duzy hipermarket na osiedlu duzego miasta

Ocena lokalizacji :

Maly hipermarket w mniejszym miescie (od 40 do 100 tys. mieszkancow)

Maty hipermarket (duzy supermarket) na osiedlu duzego miasta

Duze centrum handlowe z mulitiknem w centrum duzego miasta
(hipermarket + duza galeria handlowo-ustugowa)

00 05 10 15 20 25 30 35 40 45

Skala ocen :
neatrakcyjna — 1; mato atrakcyjna - 2; obojetna — 3; atrakcyjna - 4; bardzo atrakcyjna -
5

Zrédto: badania wtasne (2006).

Podobnie do nabywcow ocenili nowe lokalizacje hipermarketéw me-
nadzerowie, na co dzien zajmujacy si¢ dziatalnoscia marketingowa
w wiodacej sieci detalicznej w Polsce (rys. 4).

W przestanej ankiecie internetowej, jako najatrakcyjniejsza, wskazywa-
li lokalizacje w centrum miasta w osrodkach handlowo-rozrywkowych
trzeciej generacji. Takze lokalizacja na osiedlach duzych miast zostata oce-
niona wysoko. Najnizej, podobnie jak w przypadku nabywcéw oceniono
lokalizacje peryferyjne. Tu réznica w ocenie miedzy ,tradycyjnymi” loka-
lizacjami, a nowymi byla jeszcze wigksza, niz u nabywcow.
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Rysunek 4. Ocena atrakcyjnosci lokalizacji hipermarketéw przez menedzeréw
hipermarketow

Prosze ocenié, ktore miejsce jest idealne na lokalizacje hipermarketu.

Wolnostojacy duzy hipermarket na peryferiach duzego miasta

Duze centrum handlowe z mulitiknem na peryferiach duzego miasta

Inna lokalizacja

Centrum handlowe (hipermarket + galeria handlowa) w mniejszym
miescie

Maly hipermarket w mniejszym miescie (od 40 do 100 tys. mieszkaricow)

Ocena lokalizacji :

Wolnostojacy duzy hipermarket na osiedlu duzego miasta

Duze centrum handlowe z mulitiknem w centrum duzego miasta
(hipermarket + duza galeria handlowo-ustugowa)

00 05 10 15 20 25 30 35 40 45

Skala ocen :
nieatrakcyjna — 1; mato atrakcyjna - 2; obojetna — 3; atrakcyjna — 4; bardzo atrakcyjna
5

Zrédto: badania wtasne (2006).

7. Podsumowanie

Wprowadzane przez sieci innowacje zwigzane z lokalizacja pokazuja,
Ze mamy obecnie doczynienia z mala ,rewolucja” w handlu wielkopo-
wierzchniowym. Detalisci konkurujac niejako ,polaryzuja” nowopow-
stajace centra handlowe. Z jednej strony inwestuja w obiekty mniejsze,
bardziej efektywne, potozone blizej mieszkaricéw. Na drugim biegunie
sa wielkie, nowoczesne centra handlowe trzeciej generacji, bedace przed-
siewzieciami skupiajacymi wokot siebie dziesiatki, jesli nie setki firm,
dzieki ktérym nastepuje transformacja catych kwartatow miast i dzieki
ktorym pojawiaja si¢ nowe cechy konkurencyjnosci rynku. Poniewaz
zaréwno pierwsza, jak i druga sciezka rozwoju zostata pozytywnie przy-
jeta zarébwno przez nabywcdéw, jak i samych handlowcow, nalezy sie
spodziewac¢ kontynuowania tego trendu i dalszego polaryzowania han-
dlu wielkopowierzchniowego. W przysziosci efektem tego moze byc¢
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stopniowe likwidowanie albo modernizowanie istniejacych starszych
centréw, ktore na dzis sa zbyt duze, by moc by¢ blisko nabywcow, i zbyt
mate by konkurowa¢ doswiadczeniami. Warto tez tutaj doda¢, ze szcze-
goélnie lokalizacje w centrach miast wielofunkcyjnych obiektéw handlo-
wych raczej niesie ze soba wiecej korzysci, niz strat. Taki kompleks po-
woduje, ze ludzie zamiast na peryferia, jada do centrum. Czesto tez, jak
w przypadku 16dzkiej Manufaktury rewitalizowane sa cale potacie zde-
gradowanej tkanki miejskiej w centrum.
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The innovative location of hypermarkets

Abstract

The location is the most important factor in retailing also for hypermarkets.
Therefore hypermarkets try to find the ideal location for their shopping
centers. Some of them are described in article. The findings show that
hypermarkets situated in big shopping center in downtowns are the best.
Moreover superstores located at housing estates also achieved good rating.
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Socjalizacja jako proces wychowania do uczestnictwa
w zyciu spotecznym

1. Wstep

Istotnym mechanizmem wplywu wychowania prospotecznego na
uczestnictwo 0s0b w zyciu spolecznym jest proces socjalizacji. Socjaliza-
cja pierwotna zachodzi w dziecinstwie poprzez obserwacje, natomiast
wtorna oznacza swiadome nabywanie wartosci i wiedzy. Pojecia wy-
chowania prospolecznego i socjalizacji wzajemnie uzupelniaja si¢ i wa-
runkuja. Zwiazane z tymi pojeciami procesy w konsekwengji prowadza
do uczestnictwa obywateli w zyciu spotecznym.

Pojecie socjalizacji wprowadzit do nauk spotecznych F. Giddings
w 1897 roku. Okreslit on wowczas to pojecie jako rozwdj spolecznej
natury lub charakteru, to jest spolecznego stanu psychiki u oséb, ktdre
znajduja si¢ we wzajemnych zwiazkach. Na dobre jednak termin ten
zaczeto stosowaé w socjologii, psychologii spolecznej i antropologii
kulturowej na przetomie lat 30. i 40. XX wieku. W roku 1947 postuzyli
si¢ tym terminem W. P. Ogburn i W. F. Nimkoff w podreczniku socjo-
logii, traktujac socjalizacje jako proces, dzieki ktéremu jednostka przez
uczestnictwo w grupie rodzinnej, grupach rowiesniczych czy spotecz-
nosci lokalnej staje sie osoba!. Wedtug tej koncepcji socjalizacji czto-
wiek jest istota spoteczna, bo:

i Wydziat Studiéw Miedzynarodowych i Informatyki.

1 M. Filipiak, Socjologia kultury. Zarys zagadnier,, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2000,
s. 89-90; cf. S. Kowalik, Szkic o koncepcjach socjalizacji, [w:] J. Brzezinski, L. Witkowski
(red.), Edukacja wobec zmiany spotecznej, Wydawnictwo , Edytor”, Poznan-Torun 1994,
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— jego rozwoj jest nierozerwalnie zwiazany ze spoleczenstwem;

— realizuje swoje potrzeby Zyjac w spoteczenstwie;

— ksztattuje swoja wiedze o Swiecie dzigki innym ludziom;

— spoteczenstwo umozliwia mu przezycie w poczatkowym okresie jego
zycia;

— poprzez swoja dziatalno$¢ oddziatuje na otaczajaca go rzeczywistosc.
Biorac pod uwage powyzsze aspekty socjalizacji nalezy stwierdzic, ze

jest to proces, ktéry dokonuje sie¢ na wielu ptaszczyznach spotecznych.

Przedstawiony artykut analizuje problematyke socjalizacji w kontekscie

nastepujacych zagadnien:

1. Socjalizacja procesem wyznaczajacym internalizacje wartosci i norm

oraz pelnienia rol spotecznych;

Sogjalizacja i akulturacja;

Obiektywne i subiektywne ujecie socjalizacji;

Czynniki i podstawowe elementy procesu socjalizacji;

S

Socjalizacja per excesum i socjalizacja per defectum.

2. Socjalizacja procesem internalizacji wartosci i norm
oraz pelnienia rol spotecznych

M. Filipiak uznaje, iz w najogolniejszym rozumieniu socjalizacja
obejmuje procesy internalizacji, to jest nabywania czy przyjmowania
przez jednostke wartosci i norm z nich wynikajacych, nastepnie procesy
uczenia sie i tworzenia wzorcoOw zachowan, a wsrdod nich wzoréw rol
spotecznych. Wedtug M. Filipiaka procesy socjalizacji jednostki zachodza
w drodze spontanicznego nasladownictwa, identyfikacji wychowania
czy tez Swiadomych osobistych decyzji samowychowawczych, dokonuja
sie za$ dzigki interakcji z innymi ludzmi, to jest w wyniku wzajemnych
dziatari miedzy jednostkami jako podmiotami Zycia spotecznego (dziec-
ko-matka, uczen-nauczyciel, pacjent-lekarz, kolega-kolega). Zdaniem
M. Filipiaka w tak rozumianej socjalizacji tatwo wyodrebni¢ dwa , obsza-
ry”: proces zachodzacy w jednostkach oraz arsenat srodkéw pochodze-

s. 277-291; cf. W. P. Ogburn, W. F. Nimkoff, Handbook of Sociology, Kegan Paul, London
1947 (1964, wyd. 5), s. 83.
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nia spotecznego 6w proces stymulujacych. W zwigzku z tym koncepcje
socjalizacji mozna podzieli¢ najogolniej na dwie grupy. Pierwsza traktuje
socjalizacje jako proces dziejacy sie w jednostkach, druga za$ jako proces
istniejacy i dziatajacy wokot jednostki. Definicje mieszczace si¢ w pierw-
szej grupie okreslaja socjalizacje jako proces zmian zachodzacych w jed-
nostkach w wyniku ich interakcji ze Swiatem ludzkim. Powotujac si¢ na
Jana Szczepanskiego mozna stwierdzi¢, iz przez socjalizacje rozumie si¢
ogot procesdéw nabywania pod wpltywem otoczenia spotecznego dyspo-
zycji psychicznych czyniacych jednostke zdolna do zycia w spoteczen-
stwie cywilizowanym. Socjalizacja ksztattuje osobowos¢ czlowieka
i przystosowuje go do zycia w zbiorowosci, umozliwia porozumiewanie
sie i inteligentne dziatanie w jej ramach, uczy, jak sie¢ zachowywac, by osia-
gnac cele zyciowe. W innym miejscu J. Szczepanski rozwija swoja defi-
nicje stwierdzajac, ze proces socjalizacji polega na zdobyciu potrzeb-
nych umiejetnosci, sprawnosci i wiedzy koniecznej do zajecia odpo-
wiedniego miejsca w strukturze ekonomiczno-zawodowej spoteczen-
stwa, na zdobyciu wiedzy o organizacji spoteczenstwa, grup, instytu-
qji i zachodzacych w nich procesach, zwlaszcza tych, w ktérych mtody
cztowiek bedzie mial uczestniczy¢, na przyswojeniu sobie wzorow
postepowania, regut dziatania i wzoréw moralnych obowiazujacych
w tych grupach, na przyswojeniu zasad i idei kierowniczych okresla-
jacych hierarchie wartosci i celéw zyciowych, wedtug ktérych trzeba
orientowac¢ swoje czynnosci w zyciu, na przyswojeniu pogladow na
istote przyrody i $wiata oraz stosunku do sfery przezy¢ transcenden-
talnych, filozoficznych czy religijnych. Inny z kolei autor, O. Lipkowski,
okresla socjalizacje jako proces uczenia sie przez dziecko form przysto-
sowania spotecznego w srodowisku spolecznym w trakcie swego rozwo-
ju. M. Filipiak odwotuje si¢ réwniez do analiz koncepdji socjalizacji we-
dtug St. Lisa, ktory wyrdznia w calosci procesu socjalizacji trzy plaszczy-
zny funkcjonowania cztowieka: poznawcza, wartosciujaca, prakseolo-
giczna oraz sprzezone z nimi emocje. Podstawowa role w procesie socja-
lizacji odgrywa poznawanie otoczenia — ludzi, zwierzat, rzeczy. Zna-
jomos¢ $wiata zewnetrznego umozliwia odkrywanie samego siebie.
Procesowi poznania towarzyszy prawie réwnolegle ksztaltowanie sie
umiejetnosci ich oceniania. Ksztattuje si¢ znajomos$¢ zasad, regul i norm
(rowniez moralnych), w jakich jednostka zyje i rozwija si¢. Z obu wy-
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mienionymi procesami rozwojowymi nierozitacznie splecione jest dzia-
fanie. Postawa bierna nie sprzyja prawidlowej socjalizacji jednostki. Tyl-
ko dzigki dziataniu i w trakcie dziatania, poznawanie siebie i otoczenia
przebiega prawidtowo. Calemu procesowi socjalizacji towarzysza emo-
¢je, zarowno mobilizujace, jak i zniechecajace do dziatania. Uczucia ne-
gatywne i pozytywne sa nieodigcznym elementem tego zjawiska. Zdo-
byta wiedza, umiejetno$¢ oceniania oraz aktywna postawa sprawiaja, ze
jednostka moze funkcjonowac¢ w srodowisku w sposdéb spotecznie akcep-
towany i wplywac na to sSrodowisko, a rownoczesnie dzigki interakcjom z
otoczeniem przeksztatcac sig, co prowadzi do rozwoju jej osobowosci?.
W swoich rozwazaniach M. Filipiak analizuje takze definicje socjali-
zacji w ujeciu autoréw zagranicznych. Wedlug niego autorzy proébuja
czesto w definicjach okresli¢ bardziej szczegélowo éw proces przysto-
sowania spolecznego, to jest nabywania dyspozycji umozliwiajacych
jednostce funkcjonowanie w ramach danego spoleczenistwa czy grupy
spotecznej. Odnoszac sie do C. Kluckholna i H. A. Murray'a nalezy
stwierdzi¢, iz proces socjalizacji polega na tym, ze jednostka staje sie
zdolna do nawigzywania zadowalajacych stosunkéw interpersonalnych
w obrebie legalnego i konwencjonalnego modelu spoleczenstwa. Z kolei
F. Elkin i G. Handel stwierdzaja, iz, socjalizacja jest procesem, w ktorym
dana osoba przyswaja normy obowigzujace w danym spoteczenstwie
lub grupie spotecznej, dzigki czemu moze ona funkcjonowa¢ w ramach
tego spoleczenstwa lub grupy spotecznej. Z kolei M. Przetacznikowa
nazywa socjalizacjg proces takich zmian dokonujacych si¢ w jednostce,
ktore uzdalniaja ja do przechodzenia od czynnosci indywidualnych do
bezkonfliktowego uczestnictwa w dziataniach zespotowych. Natomiast
wedlug W.I Thomasa socjalizacja jest przede wszystkim procesem
rozwijania przez jednostke zdolnosci do swiadomej adaptacji. Rezulta-
tem tego procesu sa nie tyle nawyki, ile uSwiadamiane przez jednostke
schematy sytuacji, umozliwiajace postepowanie zgodne z przyjetymi
w danym spoteczenistwie regutami. Swiadomos¢ odgrywa w tym procesie

2 M. Filipiak, Socjologia kultury..., op. cit., s. 89-91; cf. ]. Szczepanski, Mlodziez we
wspbtczesnym swiecie, ,Nowa Szkota” 9 (1958), s. 15; cf. idem, Elementarne pojecia socjolo-
gii, PWN, Warszawa 1970, s. 94, 96. cf. O. Lipkowski, Resocjalizacja, WSiP, Warszawa
1976, s. 15; cf. S. Lis, Proces socjalizacji dziecka w srodowisku pozarodzinnym, PWN, Warsza-
wa 1992, s. 25.
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znaczna role, gdyz jednostka sama interpretuje sytuacje i wybiera odpo-
wiednie wyjscie. W podobnym znaczeniu terminu socjalizacja uzywat
F. H. Allport. Jego zdaniem w celu adaptacji do cywilizowanego spote-
czenstwa, cztowiek musi by¢ nie tylko wrazliwy na spoteczne obiekty
dookota niego, ale takze powinien rozwijac stale sposoby reakgji, ktore sa
zgodne z potrzebami zycia grupowego. Stwierdza, ze taki rozwoj moze
by¢ nazwany socjalizacja jednostki polegajaca na modyfikacji pierwot-
nych izupelnie przemoznych odruchéw przez instrukcje otrzymane
z otoczenia spotecznego. Badacze i znawcy problematyki socjalizacji we-
dtug koncepcji Allporta stwierdzaja, iz proces socjalizacji polega na roz-
woju wzoréow nawykowych reakcji mozliwych do zaakceptowania w spote-
czenstwie, w ktorym zyje okreslona jednostka. Ich zdaniem uczenie sie
takich nawykow lub powiazan pomiedzy hastem a reakcja wymaga obec-
nosci pewnej rodzaju procesu motywacyjnego oraz wystepowania jakiejs
nagrody?.

Podazajac tokiem analiz M. Filipiaka zauwaza sig, iz socjalizacje definiuje
sie takze przy pomocy pojecia roli spotecznej. Socjalizacja jest wowczas trak-
towana jako przygotowanie do pelnienia rol spotecznych. W tej koncepgiji
jednym z najwazniejszych czynnikdéw socjalizacji jest, wedtug F. F. Po-
wersa, rozwijanie rol spotecznych, a w przebiegu proces socjalizacji, na-
lezy ustali¢, jakie sa role spoleczne danego osobnika, jakie wynikaja
z nich zadania oraz czy sa one wlasciwie wykorzystane. O zachodzeniu
socjalizacji $wiadczy pojecie zadan wyznaczonych przez role spoteczng
i sprawneich realizowanie.

M. Filipiak, Socjologia kultury..., op. cit., s. 91-92; cf. C. Kluckholn, H. Murray, Perso-
nality in Nature. Society and Culture, Alfred A. Knopf, New York 1949, s. 25; cf. F. H. All-
port, Social Psychology, Houghton Mifflin, New York 1924, s. 123; cf. ]. Kupczyk, Proce-
sy socjalizacji dzieci ojcéw wielokrotnie pozbawianych wolnoéci, Wydawnictwo Naukowe
UAM, Poznan 1989, s. 7; cf. F. Elkin, G. Handel, The Child and Society. The Process of Socia-
lization, Random House, New York 1972, s. 4; cf. M. Przetacznikowa, Rozwdj struktury
mechanizméw regulacyjnych czynnosci ludzkich, ,Psychologia Wychowawcza” 1971, nr 2,
s. 138; cf. D. Mozdzenska-Mrozek, Problemy socjalizacji dorostych: zagadnienia teoretyczne
i metodologiczne, Centralny Osrodek Metodyczny Studiéw Nauk Politycznych, Warszawa
1989, s. 19.
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3. Socjalizacja i akulturacja

Inni autorzy definiuja socjalizacje jako proces zmierzajacy do uksztal-
towania spotecznych wymiaréw osobowosci spotecznej cztowieka. I tak na
przykitad W. P. Ogburn i W. F. Nimkoff uwazaja, iz proces w toku, ktérego
jednostka przeksztalca si¢ w osobe, socjologowie nazywaja socjalizacja.
Z kolei K. Przectawski uwaza socjalizacje za proces zmian zachodzacych
w jednostce pod wplywem srodowiska spoteczno-kulturowego, polegaja-
cy na rozwoju osobowosci w kierunku spotecznie pozadanym. Natomiast
T. S. Frackowiak okresla socjalizacje jako proces nabywania osobowosci
spotecznej zachodzacy poprzez rownoczesne podleganie wychowanka
systemowi oddziatywan instytucji oswiatowo-wychowawczych, kultu-
ralnych, zaktadéw pracy itp. oraz wptywowi grup i jednostek funkcjo-
nujacych w oparciu o zasady postepowania, wzory, normy i wartosci
mniej lub bardziej zgodne z interesem spoteczenstwa globalnego. Jesz-
cze inni autorzy utozsamiaja socjalizacje z akulturacja. Zdaniem
B. Olszewskiej-Dyoniziak akulturacja mozna nazwac procesy zmiany
kulturowej, jakie dokonuja sie¢ w wyniku dtugotrwatych, ciagtych i bez-
posrednich (face to face) kontaktéw pomiedzy dwiema grupami czy spo-
feczenstwami o odmiennych kulturach. Jej zdaniem wspotczesnie przez
akulturacje rozumie si¢ wszelkie procesy zmian spowodowanych mie-
dzykulturowym przeptywem tresci kulturowych. Moga to wiec by¢
rowniez zmiany wyptywajace z kontaktéw posrednich (telewizja, radio,
poczty, telefony etc.). W odréznieniu od ,,akulturacji”, ktérg rozumie sie
ogOlnie jako przystosowanie si¢ do kultury obcej, uzywa sie terminu
,kulturalizacja” w znaczeniu wprowadzania w kulture narodowa przez
tradycje rodzinna, srodowisko i specjalne instytucje oswiatowe. O socja-
lizacji jako o ,, wchodzeniu w kulture” méwi F. Znaniecki, przez co ro-
zumie poznawanie i przyjmowanie przez jednostke tradycji i wzorow
kulturowych wyznaczajacych sposob jej zachowania si¢. S. Baley méwi
o socjalizacji jako o ,kulturalizacji”, czyli wrastaniu dziecka w kulture
danego spoteczenstwa. D. H. Wrong okresla socjalizacje jako przekazanie
kultury, konkretnej kultury tego spoleczenistwa, do ktdérego jednostka
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wkracza poprzez urodzenie. Zamienne traktowanie terminéw ,socjaliza-
ga”i ,akulturacja” spotyka sie najczesciej wérod antropologéw kultury*.
W omowionej powyzej pierwszej grupie autoréw traktujacych socjali-
zacje jako proces dziejacy si¢ w jednostce, mozna wyrdzni¢ dwa nurty:
osobowosciowy i kulturowy. S. Kowalski faczy te dwa nurty rozumienia
socjalizacji stwierdzajac, ze wchodzenie jednostki w kulture i ksztatto-
wanie sie jej osobowosci spolecznej to dwa aspekty tego samego procesu.
Druga grupa koncepdji socjalizacji rozumie ja jako proces majacy swoje
zrédto poza jednostka. Z definicji tych wynika, ze socjalizacja jest to
przede wszystkim proces oddziatywania grupy (w tym takze srodowiska
spolecznego i kulturowego) na jednostke ludzka. Drugi aspekt socjalizacji
akcentuje J. Szczepanski uwazajac, ze socjalizacja to ta czes¢ catkowitego
wplywu srodowiska, ktora wprowadza jednostke do udzialu w zyciu spo-
fecznym, uczy ja zachowania kultury, czyni ja zdolng do utrzymania i wy-
konania okreslonych rél spotecznych. W innym miejscu J. Szczepanski so-
gjalizacja nazywa catos¢ tych wptywoéw srodowiska spotecznego i kultu-
rowego, ktore spontanicznie ucza jednostke przystosowania sie do struktur
grup, do obyczajow i zwyczajow, do wzoréw postepowania - tak, by mogta
zaspokoi¢ swoje potrzeby i wspolzy¢ z ludZzmi. W. Lukaszewski mowigc
o szansach rozwoju osobowosci uwaza, ze socjalizacja jest zbiorem za-
biegdw zmierzajacych do uksztattowania jednostki zgodnie z wymaga-
niami grupy spotecznej. Zabiegi socjalizacyjne przeksztatcaja cztowieka —
organizm w cztowieka — istote spoteczna, nastepnie zas podtrzymuja
lub modyfikuja spofeczne funkcjonowanie cztowieka. Druga grupa koncep-
gi socjalizacji, w modelu deterministycznym zaktada, Ze nic nie moze

4Mm. Filipiak, Socjologia kultury..., op. cit.,, s. 92-93; cf. F. F. Powers, Rozwdj spoteczny,
[w:] Ch. E. Skinner (red.), Psychologia wychowawcza, PWN, Warszawa 1971, s. 185- 186;
Z. Skorny, Proces socjalizacji dzieci i mlodziezy, WSiP, Warszawa 1976, s. 15, W. P. Ogburn,
W. F. Nimkoff, Handbook of Sociology, op. cit., s. 83; K. Przectawski, Instytucje wychowania
w wielkim miescie. Wybrane problemy socjologii wychowania, PWN, Warszawa 1971, s. 14;
T. S. Frackowiak, Uspolecznienie miodziezy poprzez studia wyzsze, Wydawnictwo Naukowe
UAM, Poznan 1980, s. 5; B. Olszewska-Dyoniziak, Cztowiek-kultura-osobowosé. Wstep do
klasycznej antropologii kultury, Universitas, Krakéw 1991, s. 263; F. Znaniecki, Socjologia
wychowania, Warszawa 1973; S. Baley, Wprowadzenie do psychologii spotecznej, Warszawa
1959; D. H. Wrong, Przesocjalizowana koncepcja cztowieka w socjologii wspdtczesnej, [w:] Kry-
zys i schizma, pr. zb., t. 1, Warszawa 1984, s. 68; cf. S. Kowalski, Socjologia wychowania
w zarysie, wyd. 2, t. 112, PWN, Warszawa 1974, s. 297.
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pojawi¢ si¢ w psychice jednostki, co wczesniej nie byloby zawarte
w czynnikach zewnetrznych, a w modelu funkcjonalistycznym uznaje, iz
warunki zewnetrzne nie wymuszaja okreslonego przebiegu socjalizacji
na zasadzie przyczynowo-skutkowej. Stawiaja cztowiekowi okreslone
wymagania, ale bezposrednim decydentem dokonujacym wyboru kon-
kretnego postgpowania jest sam cztowiek. On okre$la to, czy bedzie
chciat i w jakim stopniu bedzie chciat sprosta¢ istniejgcemu zapotrzebo-
waniu $rodowiska spoteczno-kulturowego. W tym drugim modelu zwra-
ca sie uwage na to, ze w procesie socjalizacji duza role odgrywa wtasna
aktywnos$¢ cztowieka. Czlowiek nie jest skazany na los wyznaczony mu
przez otoczenie spoteczne. Srodowisko zewnetrzne jest pewnego rodza-
ju szansa, ktora jednostka moze wykorzysta¢ dla wlasnego rozwoju,
albo ja zaprzepasci¢. Nalezy wyraznie podkresli¢, ze mowilismy dotad o
dwoch grupach koncepcji socjalizacji, a nie o dwdch rodzajach samej
socjalizacji. Socjalizacja jest jednym procesem, ktéry zachodzi wtedy, gdy
istnieje relacja pomiedzy jednostka a Srodowiskiem spotecznym. Anali-
zujac ten proces mozna jedynie bardziej podkresla¢ zmiany zachodzace
w jednostkach (grupa 1), badz wpltywy srodowiska zewnetrznego powo-
dujace te zmiany (grupa II). Jednos¢ procesu socjalizacji usituje oddac
definicja P. Mussena mowiaca, iz socjalizacja jest to proces, dzieki kto-
remu jednostka zyskuje formy zachowan, wierzen, standardéw i mo-
tywow cenionych przez grupe kulturowa i rodzinna, do jakiej nalezy
i ktore sa dla niej charakterystyczne?®.

4. Obiektywne i subiektywne ujecie socjalizacji

Przeglad réznych koncepdji socjalizacji daje podstawe do podjecia
préby ich usystematyzowania wedlug nastepujacych kryteriéw: pod-
miot socjalizacji, istota tego procesu, czas trwania, czynniki oddziatuja-
ce na jego przebieg, charakter oddziatywan. Ze wzgledu na podmiot
socjalizacji wyrézni¢ mozna dwa ujecia tego procesu: ujecie obiektywne
i subiektywne. W ujeciu obiektywnym podstawowym podmiotem socja-

5M. Filipiak, Socjologia kultury..., op. cit., s. 94-96; cf. ]. Szczepanski, Elementarne poje-
cia socjologii, op. cit., s. 94; W. Lukaszewski, Szanse rozwoju osobowosci, Ksiazka i Wiedza,
Warszawa 1984, s. 102; cf. S. Kowalik, Szkic o koncepcjach socjalizacji..., op. cit., s. 277-291.
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lizacji jest spoteczenstwo. W tym ujeciu socjalizacja jest procesem, po-
przez ktory spoleczenistwo przekazuje z pokolenia na pokolenie swoja
kulture i w jej ramach przystosowuje jednostki ludzkie do istniejacych
iuznanych form organizacji zycia spotecznego. W ujeciu subiektywnym
podstawowym podmiotem socjalizagji jest jednostka, ktora w trakcie so-
gjalizacji przyswaja sobie cele, wartosci, normy i wzory zachowan dane-
go spoteczenstwa i w ten sposdb przystosowuje sie¢ do jego wymagan.
Badanie obiektywnego aspektu socjalizacji polega na analizie czynni-
kéw oddziatujacych na jednostke, zas badanie subiektywnego aspektu
socjalizacji polega na analizie tego procesu od strony socjalizowanego
(na przyktad cechy nabytej przez jednostke w trakcie socjalizacji, wa-
runkujace jej zachowanie sig). Istota procesu socjalizacji ujmowana jest
przez uczonych w zroznicowany sposdb, w zaleznosci od tego, jaka
plaszczyzne socjalizacji maja na wzgledzie. Jedni uwzgledniaja ptasz-
czyzne kultury i wtedy socjalizacja jawi sie jako internalizacja wartosci,
norm i symboli. Inni uwzgledniaja ptaszczyzne spoteczenstwa i wtedy
socjalizacja jest rozumiana gidwnie jako wdrazanie wzoréw rol spo-
fecznych. Jeszcze inni wychodza z plaszczyzny osobowosci i wtedy
socjalizacja jest ujmowana jako ksztaltowanie osobowosci spotecznej
czlowieka. Wszyscy cytowani autorzy traktuja socjalizacje jako proces
powodujacy wystepowanie spotecznie pozytywnych zmian w zachowa-
niu jednostki. W literaturze socjologicznej spotyka sie réwniez szerokie
rozumienie socjalizacji, to znaczy takie, gdy ma si¢ na mysli wszelkie
oddzialywanie grupy na jednostke, zaréwno oddziatywanie grup kon-
struktywnych, reprezentujacych okreslong kulture i pozytywne warto-
Sci spoteczne, jak tez grup destruktywnych, opierajacych si¢ na warto-
Sciach sprzecznych z wartosciami reprezentowanymi przez kulture. Od-
dziatywanie destruktywne grupy na jednostke jest wowczas powodem
zaburzen procesu socjalizacji. Czas trwania procesu socjalizacji jest row-
niez niejednolicie rozumiany przez autoréw. Jedni ograniczaja ten czas
do wczesnych faz rozwoju jednostki, to jest do dziecinstwa i wczesnej
mlodosci. W tym wtasnie okresie — zdaniem tych autoréow — wyksztatca-
ja sie¢ w dziecku podstawowe i state cechy osobowosci, oddziatujace w
sposOb dominujacy na zachowanie si¢ tegoz dziecka w jego dorostym
zyciu. Inni widza w socjalizacji proces trwajacy cale zycie. Wedtug nich,
w warunkach pluralizmu spotecznego i kulturowego oraz szybkich
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przemian cywilizacyjnych, rodzina i szkota nie sa w stanie przygotowac
mlodego czlowieka do pelnienia wszystkich rol spotecznych, jakie moga
si¢ pojawi¢ w jego zyciu dorostym. Wydaje sie, iz racje nalezy przyznac
drugiej grupie autoréow, z tym jednak, ze w procesie socjalizacji, ktéra
trwa ,,od kotyski az do grobu” zaznaczaja si¢ dwa zrdéznicowane etapy:
etap dziecinstwa i mtodosci (socjalizacja pierwotna) i okres zycia doro-
stego (socjalizacja wtorna). Osobowos¢ jednostki jest ksztattowana
gléwnie w okresie niemowlectwa, dziecinstwa i miodosci przez
uczestnictwo w grupie rodzinnej, grupach réwiesniczych czy spotecz-
nosci lokalnej, a wigc w grupach pierwotnych opartych na stosunkach
,twarza w twarz (face-to-face relations). Ale ksztaltowanie osobowosci
na tym etapie sie nie konczy; w wieku dorostym dokonuje si¢ socjaliza-
cja wtérna w drodze interakcji, oddziatywania ze strony innych pod-
miotéw zycia spotecznego. Tak pojeta socjalizacja wtérna, dokonujaca
si¢ w drodze interakcji z innymi podmiotami, polega na uczeniu sig
przez jednostke rél rodzinnych, zawodowych, rél petnionych w réznych
grupach spotecznych lub instytucjach, takich jak szkota, malzenstwo
i rodzina, wojsko, zakon, partia polityczna itp.

5. Czynniki i podstawowe elementy procesu socjalizacji

Czynniki socjalizacji, ktére oddzialujq na jej przebieg i efekty, moz-
na podzieli¢ na trzy grupy: a) uwarunkowania i wptywy makrospo-
feczne, b) czynniki bezposredniego otoczenia jednostki socjalizowanej
(np. wplyw grup réwiesniczych czy kolezenskich), c) cechy osobowo-
$ciowe (temperament, zainteresowania, charakter) jednostki socjalizowa-
nej. Przedstawiciele réznych dyscyplin spotecznych sa podzieleni, co do
tego, ktérym z tych czynnikéw przypisac¢ znaczenie decydujace. Charakter
oddziatywan czynnikéw socjalizacji jest kolejnym zagadnieniem, ktdre
dzieli badaczy na dwie grupy. Jedni akcentuja bardziej jednokierunkowy
wplyw spoleczenstwa (czy grupy spolecznej) na jednostke traktowana
jako przedmiot w procesie socjalizacji. Zwolennicy takiego pogladu sa
sklonni przyjmowac, ze socjalizacja jest to programowany i sterowany
przez spoteczenstwo proces wigczania jednostki w zycie zbiorowosci.
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Drudzy zas podkreslaja swiadomy i aktywny udzial samych socjalizowa-
nych w procesie socjalizacji®.

Przeglad i systematyzacja roznych koncepgji socjalizacji pozwalaja pod-

ja¢ probe sformulowania takiego opisu tego zjawiska, ktéry wyraza jego
istote i obejmuje podstawowe jego elementy.

1.

Socjalizacje mozna najogolniej okresli¢ jako proces stalych interakcji mie-
dzy socjalizowanymi a instancjami socjalizujacymi. Wyjasnia to poglad
zawarty w modelu tzw. ,komplementarnosci oczekiwan” T. Parson-
sa, twierdzacy, iz w spotecznej interakcji ludzie wzajemnie szukaja
aprobaty drugiej osoby przez dostosowanie si¢ do wspdlnie podzie-
lonych norm.

Proces ten trwa przez cate zycie cztowieka; tak jak istnieje edukacja
permanentna, istnieje tez permanentna socjalizacja.

W procesie soqjalizacji mozna wyrdzni¢ dwa wymiary: obiektywny
i subiektywny. Socjalizacja w wymiarze obiektywnym jest procesem,
w ktorym spoteczenstwo przekazuje jednostkom ludzkim swoja kul-
ture przystosowujac je w ten sposob do postepowania zgodnego
z obyczajami i wzorami tej kultury. Socjalizacja za§ w wymiarze su-
biektywnym jest procesem, ktéry przebiega w jednostce ludzkiej,
a jego celem jest uksztattowanie osobowosci spotecznej tejze jednostki.
W procesie socjalizacji trzeba mocno podkresli¢ rzadko wymieniany
przez autorow element, mianowicie element osobowosciowy i pod-
miotowy socjalizacji. Chodzi o to, Ze w procesie socjalizacji nie tyle spo-
feczenstwo ksztaltuje jednostki, ile jednostki same ksztattuja sie¢ w to-
ku wzajemnych stosunkow, dzieki ktérym spoteczenistwo istnieje.

Socjalizacja per excesum i socjalizacja per defectum

J. Dewey stwierdzil, iz jednostka jest jednostka spoteczna, spoteczen-

stwo za$ zwigzkiem jednostek uspolecznionych. Jesli w zapatrywaniach

na dziecko usuniemy czynnik spoleczny, pozostanie nam pusta abstrak-

6 M. Filipiak, Socjologia kultury..., op. cit., s. 96-98; S. Kosinski, J. Suprewicz, Wprowa-

dzenie do socjologii wychowania, Wydawnictwo UMCS, Lublin 1978, s. 214; J. Turowski,
Socjologia. Mate struktury spoteczne, TN KUL, Lublin 1993, s. 39-44.
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gja, jesli natomiast ze spoteczenstwa wylaczymy czynnik indywidualny,
pozostanie bezduszna masa. Natomiast E. Zigler i L. Child podali wtasne
okreslenie socjalizacji jako procesu, dzigki ktéremu indywiduum rozwija
si¢ przez transakcje z innymi ludzmi i wzorami spolecznego zachowania
i doswiadczenia. Biorac pod uwage etapy socjalizacji nalezy zauwazy¢, iz
poczatkowo — w okresie niemowlectwa oraz we wczesnym okresie dziecin-
stwa — socjalizacja przebiega jako nieSwiadomy proces wrastania dziecka
w istniejacy porzadek spoteczny. W miare rozwoju dziecka powigksza
si¢ obszar $wiadomosci i wolnosci wyboréw. Na czlowieka dorostego od-
dzialuja wszystkie elementy systemu spotecznego, w ktérym uczestniczy
z racji pelnienia rdl spotecznych. Jest on ,czynnikiem” biernym, przysto-
sowujacym si¢ i jednoczesnie aktywnym, bowiem moze wybierac¢ sposrod
proponowanych mu wartoéci, norm i wzoréw zachowan. Ow $wiadomy
i aktywny udzial jednostki w interakcji ze spoleczenstwem (grupa spo-
feczna) wyraza si¢ w dokonywaniu wyboréow wsrod oferowanych jej war-
tosci i tworzeniu w wyniku tego nowych jakosci. Mozna wiec powie-
dzie¢, ze socjalizacja obejmuje te procesy, w ktdrych jednostka uczy sie
uwzglednia¢ porzadek spoteczny i stawia¢ mu czola (to cope) przez kom-
binacje przystosowania, braku przystosowania, unikania i konfliktu’.
Zdolnos¢ jednostki ludzkiej do przystosowania lub braku przystoso-
wania zostata potwierdzona w praktyce. Dowodza tego, z jednej strony,
zjawiska ,, przesocjalizowania” (socjalizacja per excesum), z drugiej — zjawi-
ska ,niedosocjalizowania” (socjalizacja per defectum). Przykltadem zjawiska
przesocjalizowania sa takie sytuacje, w ktdrych jednostka identyfikuje si¢
z systemem wartosci grupy do tego stopnia, zZe nie moze si¢ oprzec jej
naciskowi. Jako ilustracje mozna tu wymieni¢ niektore grupy narkoma-
now, wychowywanie janczaréw czy wychowanie w SS w hitlerowskich
Niemczech. Z kolei przykltadem braku przystosowania moga by¢ ruchy
studenckie w Europie Zachodniej i Stanach Zjednoczonych na przetomie

7M. Filipiak, Socjologia kultury..., op. cit., s. 98-99; cf. ]. Kulpiniska, Czlowiek jako istota
spoteczna, [w:] Z. Krawczyk, W. Morawski (red.), Socjologia ogélna. Problemy podstawowe,
PWN, Warszawa 1991, s. 14; J. Dewey, Moje pedagogiczne credo. Szkola a spoteczeristwo,
Ksigznica — Atlas, Lwow-Warszawa 1933, s. 7-8 [Moje pedagogiczne credo, Wydawnictwo
Akademickie ,,Zak”, Warszawa 2005]; E. Zigler, L. Child, Rasa a nauka, UNESCQO, Paris
1961; G. R. Leslie, R. P. Larson, B. L. Gorman, Order and Change. Introductory Sociology,
Oxford Univeristy Press, New York 1973, s. 186; D. Mozdzenska-Mrozek, op. cit., s. 57.
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lat szesc¢dziesiatych i siedemdziesiatych czy wydarzenia sierpniowe 1980
i w latach nastepnych w Polsce. Tak wiec socjalizacji nie mozna rozpa-
trywac¢ w kategoriach czystego przystosowania sie jednostki do wymagan
spoleczenstwa, lecz trzeba w niej widzie¢ proces, ktérego wynik trudny
jest kazdorazowo do przewidzenia. Jednostka jest bowiem czynnikiem
biernym, przystosowujacym sie i jednoczesnie aktywnym. To znaczy, ze
jednostka jest rownoczesnie czynnikiem zaréwno utrzymania porzadku,
jak i zmian spotecznych?.

6. Zakonczenie

Socjalizacja jest procesem ksztattowania mentalnosci, postaw i dzia-
fani ludzi przez spoteczenstwo’. Najogolniej przez socjalizacje rozumie
sie podstawowy i wielostronny proces wprowadzania jednostki
w ,,obiektywny $wiat” spoteczenstwa lub jakiej$ czesci tego spoteczen-
stwa. Poprzez socjalizacje jednostka zostaje wyposazona w okreslone
modele i wzory dziatania, ktére pozwalaja jej zachowac si¢ stosownie do
konwengji i norm tego spoteczenstwa. Socjalizacja pierwotna jest pierw-
sza faza, w ktorej czlowiek w swoim dziecinistwie staje sie czionkiem
spoteczenstwa w ramach wzajemnego oddziatywania dziecka i jego ro-
dzicéw. Socjalizacja wtérna odnosi si¢ do pdzniejszego procesu, w kto-
rym jednostka uprzednio socjalizowana wchodzi w nowe etapy , obiek-
tywnego swiata” konkretnego spoteczenistwa (np. przygotowanie do
okreslonego zawodu)!. Pojeciem socjalizacji okresla si¢ wiec proces, kto-
ry ksztattuje osobowos¢ cztowieka i przystosowuje go do zycia w spole-
czenstwie. W czasie jego trwania jednostka przyswaja sobie obowiazuja-

8 M. Filipiak, Socjologia kultury..., op. cit., s. 99-100; cf. D. Mozdzenska-Mrozek, op.
cit., s. 56. Omodwienie terminéw zblizonych do socjalizacji (rozwdj, uspotecznienie, przy-
stosowanie, wychowanie) podaje: M. Filipiak, Pojecie rozwoju, socjalizacji, uspotecznienia,
przystosowania i wychowania cztowieka, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska”
24 (1991/1992), s. 315-335.

9P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczenistwa, Wydawnictwo ,,Znak”, Krakéw 2006,
s. 224,

10 Stownik katolickiej nauki spotecznej, red. W. Piwowarski, Instytut Wydawniczy PAX,
Wydawnictwo ,,PALABRA”, Warszawa 1993, s. 155.
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ce w otoczeniu spotecznym umiejetnosci niezbedne do zycia, idealy, re-
guly i normy postepowania, wartosci, symbole i role spoleczne.

Pojecia socjalizacji i wychowania prospolecznego wzajemnie sie uzu-
pelniaja. Ich podstawa jest proces personalizacji. Oznacza to, iz socjalizacja
i wychowanie prospoteczne oparte na personalizacji dowarto$ciowuja
jednostke w jej godnosci, ale rdwnoczesnie otwierajg ja na potrzeby zycia
spolecznego. Integracja jednostki ze spoteczenstwem uwarunkowana pro-
cesem sodjalizacji i wychowania prospotecznego prowadzi w konsekwen-
qgji do partycypacji obywateli w zyciu publicznym na wielu ptaszczyznach,
tj. rodzinnej, spotecznej, politycznej, ekonomicznej i kulturowe;.
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Socialization as a Process of Education to Participate in the Social Life
Abstract

The process of the socialization by prosocial education influences the par-
ticipation of persons in the social life. The notions of the socialization and
prosocial education are complementary. They are based on the personal-
ization process. It means that the socialization and prosocial education
based on the personalization, open up the human person to needs and
purposes of the social life. Integration of the individual with the society is
conditioned by the process of socialization and prosocial education. Con-
sequently, it leads to the participation of citizens in public life at many lev-
els, ie, family, social, political, economic and cultural.
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This paper analyzes the problem of socialization in the context of the fol-
lowing issues:

— Socialization as a process of internalisation of values and norms and per-
forming social roles;

— Socialization and acculturation;
— Objective and subjective approaches to the socialization;
— Factors and basic elements of the socialization process;

— Socialization per excesum and socialization per defectum.
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Rozwdj kapitatu ludzkiego oraz wykorzystanie JGP
jako narzedzia konkurencyjnosci polskich szpitali

1. Wprowadzenie

Ze wzgledu na role spoteczna jaka pelni szpital w otoczeniu istotnym
jest konieczno$¢ jego rozwoju i utrzymania placowki na wysokim po-
ziomie merytorycznym i finansowym. Celem niniejszego artykutu jest
pokazanie wybranych narzedzi, ktére z punktu widzenia szpitala mo-
glyby zwigkszy¢ jego efektywnos$¢ i zadowolenie pracownikéw, a co za
tym idzie jego konkurencyjno$¢ w regionie. W artykule opisane zostaty
narzedzia, ktérymi szpital moze postugiwac sie¢ w codziennej pracy i kto-
re moga by¢ wykorzystane jako element zarzadzania strategicznego.

2. Pojecie strategii i koncepcje zarzadzania strategicznego

Wspolczesne przedsigebiorstwo, azeby mogto funkcjonowacd i rozwi-
ja¢ sie w gospodarce rynkowej musi projektowacd, planowac i wspierac
swoje dzialania poprzez tworzenie czytelnych celéow i koncepcji zgod-
nych z realizowang przez siebie strategia. Strategia musi by¢ jasno sfor-
mutowana, nie moze by¢ blizej nieokreslona wizja, opierajaca si¢ na dzia-
faniach konkurencji'.

! Stepniewski J., Strategia, finanse i koszty szpitala, Wolters Kluwer Polska Sp z o.0.,
Warszawa 2008, s. 24.
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Wedlug J. Penca: ,Strategia to okreslona koncepcja systemowego
dzialania (plan dziatan), polegajaca na formutowaniu zbioru dlugookre-
sowych celéw przedsiebiorstwa i ich modyfikacji w zaleznos$ci od zmian
zachodzacych w jego otoczeniu, okreslaniu zasobdéw i Srodkéw niezbed-
nych do realizacji tych celéw oraz sposobdéw postepowania zapewniaja-
cych optymalne ich rozmieszczenie i wykorzystanie w celu elastycznego
reagowania na wyzwania rynku iz zapewniania przedsigbiorstwu ko-
rzystnych warunkow egzystencji i rozwoju”2. Reasumujac strategia to plan
dtugofalowy okreslajacy kierunek dzialania i rozwoju przedsiebiorstwa.

Ze wzgledu na rodzaje strategii mozemy wyroznic strategie ogolne
i funkcjonalne®. Strategie ogodlne obejmuja organizacje jako calos¢, kon-
centruja sie na efektywnosci przedsiebiorstwa, na relacjach z otoczeniem,
reagowaniem na jego zmiany, jak i réwniez rozwoju wewnetrznym
przedsiebiorstwa. Prowadzacych do statego dazenia do doskonalenia
1 usprawniania organizagji.

Do strategii ogdlnych zaliczamy*:

1. Strategie stabilizacyjne, ktore zajmuja si¢ rozwojem i realizacjq istnie-
jacej strategii, moga one przyjmowac réwniez pozycje obserwujaco-
-wyczekujaca, w celu wybrania najkorzystniejszego momentu podje-
cia gry rynkowej. Strategie mozna nazwac réwniez strategia zacho-
wawcza, unikajaca podejmowania ryzyka.

2. Strategie restrukturyzacyjne maja na celu zmiany w przedsiebior-
stwie. Wyrdzniamy dwie skrajne postacie — naprawcza i dyna-
miczna®. Naprawcza charakteryzuje typowa restrukturyzacje celem
wyeliminowania bledéw, wprowadzenia ograniczen kosztow i pro-
cesoOw naprawczych. Dynamiczna stawia za$ na rozwoj przedsigbior-
stwa poprzez podnoszenie kwalifikacji, doskonalenie technologii, da-
zenie do rozwoju na kazdym szczeblu struktury organizacyjne;.

2 Penc J., Strategie Zarzqdzania. Perspektywiczne Myslenie Systemowe Dziatanie, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 2002, s. 145.

3 Galata S., Strategiczne Zarzqdzanie Organizacjami. Wiedza, Intuicja, Strategie, Etyka,
Difin, Warszawa 2004, s. 121-127.

*Ibidem, s. 121-127.

5 Ibidem, s. 122.
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3. Strategie defensywne to strategie minimalizacyjne tzw. strategie
przetrwania, ktére w skrajnej postaci moga prowadzi¢ do likwidacji
przedsiebiorstwa.

4. Strategie funkcjonalne opieraja si¢ tworzeniu programow funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa. Funkcjonalnos¢ czesto zwigzana jest z re-
alizowang strategia i jej nastawieniem na rozwdj poszczegdlnych
szczebli organizacji. Do strategii funkcjonalnych zaliczamy:

— Strategie rozwoju, marketingu nastawiona jest na pozyskiwanie
nowych obszarow dla dziatalnosci moga to by¢ nowi klienci, no-
we rynki, zmiana wizerunku przedsiebiorstwa;

— Strategie produkgji zorientowane sg na rozwdj produkgcji polega-
jacy na jej doskonaleniu, usprawnianiu badz tez zmian technolo-
gicznych, wprowadzanie nowych produktéw;

— Strategie badan i rozwoju — strategia poszukiwawcza dazy do
rozwoju przedsiebiorstwa w obszarach mogacych przynosi¢ po-
tencjalne zyski w przysztosci;

— Strategie potencjalu kadrowego skupiona jest na odpowiednim
doborze personelu, rozwiniety dziat human resorce dazy do do-
skonalenie zawodowego, rozwoju oraz pozyskiwaniu nowych
pracownikow;

— Strategie finansowe zorientowane na wynik.

Ze wzgledu na wysoka konkurencyjnos¢ w obrebie analogicznych
dobr i ustug wyrézniamy réwniez alternatywne strategie: strategie przy-
woddcza lidera rynku, strategie niszy rynkowej — pozyskanie jeszcze wol-
nych obszaréw rynkowych oraz strategie szybkiego wycofania polegaja-
ca na uzyskaniu jak najlepszych wynikow w jak najkrétszym czasie.

Ze wzgledu na dynamike i rozwoj rynkow, a takze wysoki poziom
nasycenia konsumentéw zdefiniowanych jest szereg innych pojec¢ i po-
dziatéw strategii majacych mniejsze lub wigksze zastosowanie w nauce
o zarzadzaniu. Jedno jest pewne strategia musi by¢ skuteczna, azeby
przedsiebiorstwo utrzymalo si¢ w realiach terazniejszych, jak i rowniez
w przysztosci.

W modelu funkcjonalnym pionowym dominuje strategia rozwoju,
czyli systematycznego zwigkszania dostepnych produktow i ushlug.
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Przenoszac to na srodowisko szpitalne — staly rozwoj mozliwosci perso-
nelu medycznego i uzywanych technologii. W opracowaniach dotycza-
cych stuzby zdrowia czesto pojawia si¢ termin: strategia zarzadzania
wiedza. Logicznym wydaje sie to w odniesieniu do najwazniejszego za-
sobu, jakim jest w organizacjach stuzby zdrowia kapitat ludzki.

2. Polityczne uwarunkowania funkcjonowania szpitali

Kazdy rzad w Polsce, bez wzgledu na opcje politycznag byt zmuszony
stana¢ przed problematyka ochrony zdrowia, a $cislej rzecz ujmujac, za-
pasci w ochronie zdrowia. Pomimo powotywania na stanowisko Mini-
strow Zdrowia autorytetow w dziedzinie medycyny nie udato si¢ wy-
prowadzi¢ polskich szpitali z wciaz rosnacego zadtuzenia. Doprowadzi-
fo to wzrostu niezadowolenia spotecznego, rozdzwieku w srodowisku
medycznym, dysonans placowy w poszczegolnych regionach, a finalnie
fale strajkow biatego personelu na przetomie lat 2007-2008.

Nadzieja w srodowisku lekarskim mialy okazacd si¢ efekty prac rzadu
Donalda Tuska, ktérego trzy ustawy zdrowotne zostaly w ubiegltym ro-
ku zawetowane przez Prezydenta Lecha Kaczyniskiego m.in. ustawa nio-
saca dla wielu szpitali nadzieje na przeksztalcenie szpitali w spdtki pra-
wa handlowego. Nowe przepisy, cho¢ budzity wiele kontrowersji zakla-
daty jedna istotng ekonomicznie prawde: szpital miat staé si¢ przedsie-
biorstwem konkurencyjnym na rynku, efektywnym finansowo oraz dy-
namicznie rozwijajacym sie.

Dnia 17 lutego 2009 r. obecna Minister Zdrowia oglosita dlugo wy-
czekiwany plan B, ktéry zamiast ustawowych, obligatoryjnych przepi-
sow przeksztalceni polskich szpitali, zaktada dobrowolne przeksztatcenia
szpitali przez samorzady lokalne pod nazwa ,Ratujemy polskie szpitale”.
Cele programu zakladaja:

— wsparcie dla jednostek samorzadu terytorialnego, ktére daza do po-
prawy efektywnosci udzielania $wiadczen zdrowotnych i promowa-
nia racjonalnych zasad gospodarowania w zakladach opieki zdro-
wotnej;
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— wspieranie rozwoju, wzrost konkurencyjnosci poprzez utworzenie
stabilnych ekonomicznie podmiotéw udzielajacych $wiadczen zdro-
wotnych w systemie ochrony zdrowia, w ramach realizacji zadan
wlasnych jednostek samorzadu terytorialnego;

— splate czesci zobowigzan przejetych przez jednostki samorzadu tery-
torialnego po ,przeksztatceniu” samodzielnych publicznych zakta-
dow opieki zdrowotnej w niepubliczne samorzadowe zaklady opieki
zdrowotnej®.

Podstawowymi korzysciami wynikajacymi z utworzenia zakladu
opieki zdrowotnej przez spotke kapitalowa beda:
— przejrzysty nadzor wiascicielski,
— efektywny sposdb zarzadzania,

— przejrzysta gospodarka finansowa zarowno w zakresie zarzadzania
wewnatrz jednostki, jak i jej funkcjonowania w otoczeniu,

— mozliwos¢ skorzystania z przepisOw o postepowaniu naprawczym
w przypadku niewyptacalnosci spotki.
Program przewidywany jest na lata 2009-2011, kazdy samorzad, kto-
ry bedzie zainteresowany skorzystaniem z programu moze liczy¢ na
pomoc finansowq z srodkéw budzetu Panistwa.

Etapy programu przewiduja m.in. przygotowanie programu na-
prawczego przez samorzady, audyt NFZ, pomoc w splacie zobowigzan
cywilno-prawnych, dotacje celowe.

Podstawa prawng ma by¢ przygotowany prze rzad projekt Uchwaly
Rady Ministrow w sprawie ustanowienia programu wieloletniego pod
nazwa , Wsparcie jednostek samorzadu terytorialnego w dzialaniach
stabilizujacych system ochrony zdrowia”.

W $rodowisku medycznym znowu zawrzalo, a plan B nazwany zo-
stal w Gazecie Lekarskiej 3/2009 planem rozpaczliwym. Zarzuca si¢ mata
ilos¢ szpitali mogaca skorzystaé z programu, poniewaz zadtuzenie szpi-
tala nie moze by¢ wigksze niz 60% budzetu powiatu czy gminy, co eli-
minuje z programu szpitale o najwiekszym zadluzeniu, np.: szpital
w Gorzowie Wielkopolskim, ktéry posiada 100 min. zadtuzenie. Prof.

¢ http://www.ratujemyszpitale.pl
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Piotr Kuna, dyrektor Uniwersyteckiego Szpitala Klinicznego nr 1 im.
N. Barlickiego Uniwersytetu Medycznego w Lodzi w wypowiedzi dla
Gazety Lekarskiej stwierdza, ze: ,Premier zapomnial jednak doda¢, ze
zadluzenie ros$nie z powodu wprowadzenia nowego systemu rozliczen
z NFZ, czyli Jednorodnych Grup Pacjentow, ktére spowodowato, ze pla-
cowki zaczely dostawac mniej pieniedzy””.

3. Zarzadzanie strategiczne szpitalem a posiadane narzedzia

Szpital, jako przedsigebiorstwo, powinien kierowac si¢ zasadami za-
rzadzania obejmujacego cztery podstawowe funkcje: planowanie i po-
dejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie oraz kontrolowanie®.

Planowanie strategiczne obejmujace wizje, misje cele dlugo- i krotko-
okresowe. Powinno uwzglednia¢ wszystkie uwarunkowania makro-
i mikroekonomiczne organizacji, jak i rowniez wytyczac cele, sposob ich
realizacji, kontrole oraz ramy czasowe. Dlatego tak waznym jest, aby
osoby sprawujace w szpitalach funkcje kierownicze byly osobami posia-
dajacymi odpowiednig wiedze i tzw. zmyst organizacyjny. Czestym zja-
wiskiem w szpitalach jest powotywanie na kierownicze stanowiska osob
bedacych autorytetem medycznym nieposiadajacym wiedzy na temat
podstawowych praw rzadzacych gospodarka rynkowa. Analogiczna
sytuacja dotyczy kadry zarzadzajacej poszczegdlnymi jednostkami szpi-
tali, tj. oddziatami, zarzadzanymi przez ordynatoréw, ktérych ogromna
wiedza merytoryczna nie zawsze idzie w parze z umiejetnosciami mene-
gerskimi. Idealna sytuacja w szpitalu byloby powolywanie na stanowi-
ska kierownicze osdb, ktore tacza te dwie wazne cechy: autorytet w $ro-
dowisku medycznym oraz odpowiednie umiejetnosci kierownicze. Nie-
stety, nie zawsze kompromis jest tatwy do osiagniecia, dlatego tez wiele
zachodnich szpitali stosuje w szpitalach dwa rodzaje stanowisk kierow-
niczych: Ordynator ds. merytorycznych i Meneger ds. kierowniczych.

7 Gazeta Lekarska nr 3/2009, Karnitynicz A., Rozpaczliwy Plan B, str. 5.
3 Griffin R, Podstawy Zarzqdzania Organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWE, War-
szawa 1999, str. 39.
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Analizujac  schemat organizacyjny Szpitala Wojewodzkiego im.
M. Kopernika w Koszalinie mozemy zauwazy¢, ze struktura jest rozbu-
dowana i zlozona. Biorac pod uwage tylko komdrki podlegajace pod
zastepce Dyrektora ds. lecznictwa zauwazymy dodatkowe komorki
czastkowe np.: oddziaty szpitalne, ktorych jest 22, a kazdy z nich realnie
wplywa na wzrost lub utrate sSrodkéw finansowych. Struktura organiza-
cyjna badanego obiektu ma charakter pionowej struktury funkcjonalne;.
Charakteryzuje sie¢ ona skomplikowanym systemem zaleznosci oraz bar-
dzo rozbudowana liczba komorek organizacyjnych.

Struktura organizacyjna koszalinskiego szpitala zblizona jest do
wiekszosci struktur szpitalnych w Polsce. Pokazuje ona jednak, ze mini-
mum 22 osoby, bedace ordynatorami oddzialéw wptywaja na wynik
finansowy szpitali. Istotne, wigc jest zrozumienie zalozen strategicznych
przedsigbiorstwa, jakim jest szpital przez wszystkich uczestnikow orga-
nu kierujacego szpitalem.

Brak orientacji kierowniczej oraz znajomosci narzadzi finansowania
szpitali widoczne jest chociazby przy Jednorodnych Grupach Pacjentéw
(JGP), ktére maja by¢ narzedziem strategicznego zarzadzania szpitalem.
Z dniem 1 lipca 2008 roku wprowadzono system JGP, ktéry ma z zatoze-
nia by¢ systemem efektywnego zarzadzania szpitalem polegajacym na
usystematyzowaniu procesu leczniczego w kategoriach klinicznych, jak
i kosztowych, oraz wymagajacym od swiadczeniodawcy standaryzacji
ustug medycznych i przestrzegania procedur.

Polski system jednorodnych grup pacjentéw zostal opracowany na
bazie projektu sfinansowanego z pozyczki Banku Swiatowego pod na-
zwa ,,Opracowanie polskiego modelu jednorodnych grup pacjentow”
powotanego przez Ministra Zdrowia w dniu 12 marca 2001 roku. Pomyst
wdrozenia powyzszego systemu, nie jest nowy, po raz pierwszy zostat
opracowany pod koniec lat 60. w Stanach Zjednoczonych Ameryki przez
prof. Roberta Fettera z Uniwerytetu w Yale.

System powstal w oparciu o 1700000 pacjentow wypisanych ze szpi-
tali w New Jersey, przyporzadkowywat on pacjentow do 333 grup dia-
gnostycznych w 54 réznych kategoriach. Od tamtej pory byt on rozwija-
ny i wprowadzany jako system rozliczania finansowego S$wiadczen
zdrowotnych w szpitalach na catym $wiecie. W Europie jest on standar-
dem w wiekszo$ci Panstw oraz zalecany jest przez Unig¢ Europejska.
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W przewodniku wydanym przez NFZ mozemy przeczytac: ,Klu-
czem do wprowadzenia nowego systemu i nowego podejscia do rozli-
czenia pomiedzy platnikiem a szpitalami jest zdefiniowanie produktu
szpitala i odpowiedz na pytanie, co ptatnik powinien w szpitalu kupo-

4179

wac .

W systemie opartym na katalogu swiadczen szpitalnych nosnikiem
kosztow jest $wiadczenie wycenione w punktach. Platnik kupuje od
szpitala pozycje katalogowe dopisane do pacjenta, ktore nie zawsze maja
zwiazek z rozpoznanym schorzeniem. Swiadczenie katalogowe w da-
nym szpitalu kosztuje zawsze tyle samo i nie uwzglednia indywidualne-
go przebiegu leczenia, ktére w przypadku réznych pacjentéw moze wy-
gladac¢ zupelnie inaczej. Zatem system, w ktérym nosnikiem kosztow jest
procedura, nie uwzglednia indywidualnych aspektow leczenia i zwigza-
nych z nimi okreslonych kosztow.

W Jednorodnych Grupach Pacjentéw nosnikiem kosztow jest hospi-
talizacja konkretnego pacjenta, z konkretnym schorzeniem, w konkretnej
sytuacji, przy uwzglednieniu dodatkowych elementéw, takich jak wiek
czy choroby wspdlistniejace lub powiktania. System JPG przyporzadko-
wuje pacjentéw z réznymi dolegliwosciami do grup o podobnej charak-
terystyce kosztowej i podobnym podejsciu diagnostycznym i leczniczym.
Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze NFZ wprowadzajac JGP obligowat sie do
przeprowadzenia szkolen z jego zakresu.

Niestety teoria od praktyki czesto sie rozni i tak z pozoru narzedzie
do generowania zysku stato si¢ dla wigkszosci oddziatéw narzedziem do
generowania straty.

Z przeprowadzonych na przetomie roku 2008-2009 wywiadéw
z personelem medycznym rdéznego szczebla wynika jednoznacznie brak
zrozumienia powoddéw i idei JGP, co tez przelozylo sie na pogorszenie
sytuacji cze$ci oddziatow, oraz nie wyrabianie ilosci zakontraktowanych
punktow, a co za tym idzie brak dostatecznych srodkéw na budzetowa-
nie szpitala. Wywiady ujawnily rowniez brak szkolen i bark meryto-
rycznego przygotowania do pracy z narzedziem, jakim jest JGP.

? http://www.nfz.gov.pl/new/index.php?katnr=7
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Ponizsze dwa przyklady obrazuja sposob rozliczenia dwdch wybra-
nych jednostek chorobowych.

Przyklad: Epikryza nr 1
Pacjent z wieloletnia cukrzyca typu II leczony insulina przyjety do
oddziatu przyjety do oddzialu z powodu nieustabilizowanej wartosci
glikemii.
Kod grupy: P24
Kod produktu 5.51.01.0014024
Wartos¢ punktowa hospitalizacji: 58 punktow
Maksymalna ilos¢ dni pobytu finansowana na grupe: 20.
Zalecana konsultacja diabetologa i endokrynologa.

Punkty za leczenie pacjenta sa stale, pacjent zas moze przebywac¢ w od-
dziale min 3 dni max 20. Zalecenia Polskiego Towarzystwa Diabetolo-
gicznego nie wykazujq dalszej koniecznosci hospitalizowania pacjenta z
wieloletnia cukrzyca niz czas potrzebny do ustabilizowania glikemii
(okoto 7 dni).

Przyklad: Epikryza nr 2

Pacjent z zawalem $ciany przedniej serca z uniesieniem odcinka ST

przyjety do oddziatu celem leczenia inwazyjnego.

Kod grupy: E13

Kod produktu: 5.51.01.0005013

Wartos¢ punktowa: 236

Maksymalna ilos¢ dni pobytu finansowana na grupe: 13
Zalecany zabieg angioplastyki wiencowe;j.

Pacjent moze przebywac¢ w oddziale od 3 do 13 dni za 236 punktéw.
Stosujac zalecenia Polskiego Towarzystwa Kardiologicznego pacjent bez
powikltant moze opusci¢ oddzial szpitalny na 5 dobe.

Analizujac dwa z powyzej przytoczonych przykladow nalezy za-
uwazy¢, ze przyklad pierwszy przedstawia tzw. prosta procedure, gdzie
pacjent lezy w oddziale szpitalnym, ma stosowana diete i modyfikowane
dawki insuliny. Pacjent z przykfadu 2 podlega wysoko wyspecjalizowa-
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nym procedurom do wykonania, ktérych niezbedne jest posiadanie wy-
soko wyspecjalizowanej kadry oraz zaplecza sprzetowego. Jest to wi-
doczne w réznicy punktowania poszczegdlnej jednostki JPG.

Przeprowadzajac wywiady z lekarzami, okazalo si¢, Ze $redni czas
pobytu pacjenta z przyktadu nr 2 to 5 dni, zas sredni czas pobytu pacjen-
ta z cukrzyca to 20 dni. Pokazuje to wyraznie, ze oddzial, ktéry przyjat
pacjenta nr 2, w maksymalnym przewidzianym na leczenie czasie 13 dni,
moze przyja¢ dwoch pacjentow, zarabiajac dla oddziatu 472 punkty, wy-
konujac ustuge przy zachowaniu najwyzszych standardéw jakosci.

W przyktadzie pierwszym, pacjent przebywat w oddziale 20 dni za-
miast 7, generujac dodatkowe koszty wyzywienia, obstugi, a przede
wszystkim blokujac mozliwosci przyjeci na to miejsce kolejnej osoby
z nieustabilizowang cukrzyca.

Od czego wiec zalezy czas pobytu pacjenta w szpitalu? Wytaczajac
aspekty medyczne i ich standardy w duzej mierze czas pobytu pacjenta
w oddziale zalezy od lekarza prowadzacego, kultury organizacji panuja-
cej w oddziale oraz $wiadomosci ekonomicznej oséb kierujacych oddzia-
fem.

Oddzial przyjmujacy pacjenta z przykitadu nr 1 jest generatorem
kosztow i bedzie tracit pieniadze przy kazdym kolejnym pacjencie, od-
dziat przyjmujacy pacjenta z przykladu 2 bedzie generowat zyski.

4. Zarzadzanie wiedza — niewykorzystane narzedzie

W organizacji, jaka jest szpital najwazniejszym zasobem jest cztowiek
jako personel medyczny. Poziom jego wiedzy merytorycznej, umiejetno-
$ci oraz che¢ samorealizacji podnosi warto$¢ konkurencyjna szpitala.
Waznym jest wiec fakt posiadania skonkretyzowanego planu rozwoju
pracownika. Ramy rozwoju personelu medycznego okresla ustawa o obo-
wiazku ksztatcenia ustawicznego lekarzy'?. Standardowo Sciezka kariery
sklada sie z nastepujacych elementow!!:

10Dz.U. z 2005 r., Nr 226, poz. 1943, z pézn. zm.
11 Putz J.: Ustawiczne doskonalenie zawodowe lekarzy na przyktadzie lekarzy rodzinnych,
,Zdrowie i Zarzadzanie” 2004.
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— studia medyczne;

— staze podyplomowe;

— stopnie specjalizacji;

— ustawiczne ksztalcenie;

— doskonalenie umiejetnosci zawodowych zwiagzanych z posiadana
specjalizacja i wykonywanymi procedurami.

Mozliwosci rozwoju zawodowego lekarzy réwniez precyzuja ustawy:

— rozporzadzenie Ministra Zdrowia z 20 pazdziernika 2005 r. w spra-
wie specjalizacji lekarzy i lekarzy dentystow'?;

— rozporzadzenie Ministra Zdrowia z 6 pazdziernika 2004 r. w sprawie
sposobdéw dopelnienia obowiazku doskonalenia zawodowego leka-
rzy ilekarzy dentystow?e.

Na podstawie powyzszych ram oraz analizy posiadanych zasobow
ludzkich, kadra zarzadzajgca szpitala jest w stanie opracowac¢ model
rozwoju i oceny pracownika jako punkt wyjsciowy do podnoszenia kon-
kurencyjnosci szpitala w otoczeniu jak i rowniez model motywacyjny dla
pracownika.

W rzeczywistosci w placowkach szpitala dzial kadr sprowadzony jest
do roli dziatu ksiegowo-rozliczeniowego, ktdrego gtownym aspektem
dziatania sg rozrachunki ptacowe. W skutek czego czesto brakuje lekarzy
i pielegniarek o specjalizacji zgodnej z zapotrzebowaniem, badz tez nie
ma 0sob chetnych na istniejgce w organizacji wakaty. Narzedzie, jakim jest
zarzadzanie wiedzg pozostaje w catkowitej ignorancji przez wladze zarza-
dzajace, ktore calkowicie cedujg odpowiedzialnos¢ na lekarzy i pielegniarki
zastaniajac indolencje ustawa, ktora nie naklada obowiazku na organizacje,
a jedynie na jednostke zawodowaq jaka jest lekarz lub pielegniarka.

5. Podsumowanie

Przedstawiony krotki zarys problematyki zwigzanej z funkcjonowa-
niem szpitali w dzisiejszych uwarunkowaniach makro- i mikroekono-

12Dz.U. z2005 r., Nr 213, 1779, z pdézn. zm.
13Dz.U. z 2005 r., Nr 226, poz. 1943, z pézn. zm.



166 Sylwia Hille-Jarzabek

micznych nie jest kompletnym odzwierciedleniem problematyki, akcen-
tuje jedynie wybrane zagadnienia zwigzane z problematyka szpitali.
Niemniej jednak mozna postawi¢ wniosek, ze zadne, nawet najbardziej
przemyslane przedsiewzigcie nie ma szans na realizacje bez odpowied-
niego przygotowania. Czas przystosowania polskich szpitali do rozli-
czania w systemie JPG to zaledwie kilka tygodni, dla porownania nie-
mieckie szpitale przygotowywaly sie do wdrozenia tego narzedzia przez
okres 5 lat.

Widocznym bledem dyskwalifikujacym mozliwos¢ wdrazania no-
wych celéw podnoszacych efektywnos¢ funkcjonowania szpitali jest
brak szkolen i brak 0séb merytorycznie przygotowanych, majacych bez-
posredni wplyw na zarzadzanie poszczegélnymi jednostkami szpitala.
Brak zaangazowania bialego personelu, w proces wdrozenia nowych
narzedzi i strategii, ktéry nie rozumie przyczyn i pdzniejszych konse-
kwengcji realizacji nowych zalozen, powoduje brak motywacji, inercje,
ktora przektada sie na brak realizacji przyszlych zatozen.

We wspolczesnej gospodarce o jakosci i konkurencyjnosci placowki,
jaka jest szpital w duzej mierze decyduje rozwdj personelu, ktéry zostat
catkowicie pominiety w planach rozwoju. Osigganie konkurencyjnosci,
motywagji i jako$ci placowki na rynku réwniez pozostawia cien na dzia-
falnosci polskiego szpitala.

Wartym rozpatrzenia zagadnieniem jest takze odpowiedzialnos¢ za
wyniki finansowe poszczegoélnych oddziatow i brak przetozenia ich na
wynagrodzenie. Kierownicy poszczegdlnych jednostek nie sa rozliczani
za osiagane przez nich wyniki finansowe, nie ma zadnych regulacji usta-
wowych nakladajacych na ordynatora obowiazek wypracowania wyni-
ku, wskutek czego nie widzi on czesto celu w zajmowaniu si¢ ww. pro-
blemem, a zarzadzanie ogranicza si¢ do czuwania nad aspektami me-
dycznymi oddziatu.

Kluczem do poprawy sytuacji w stuzbie zdrowia nie moga by¢ jedy-
nie zwigkszane systematycznie naklady finansowe, ani tez jakiekolwiek
rozwigzania ustawowe, systemowe czy macierze przenoszone ze szpitali
Panistw Unii Europejskiej. Podstawowym instrumentem, ktérego wyraz-
nie brakuje na kazdym etapie zarzadzania organizacja szpitala jest brak
merytorycznego przygotowania wszystkich szczebli, ze szczegdlnym
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uwzglednieniem biatego personelu. Nie bez zarzutu pozostaje tez brak
odpowiedzialnosci za uzyskiwany przez jednostki wynik finansowy.
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The development of human resources and the Osage of JGP
as a tool of competition in Polish hospitals

Abstract

The social role plaid by hospitals in our surroundings makes it necessary to
put high impact on their development as well as keeping up a high stan-
dard both in the substantive and financial sphere. The aim of this article is
to present chosen tools which, from the hospital’s point of view, could in-
crease its effectiveness and personnel’s satisfaction. Both of these elements
would have considerable influence on its competitiveness in the region.

The article concentrates on these tools which the hospital can use in every
day practice at the same time using them as an element of strategic man-
agement.
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Zarzadzanie mieniem poradzieckim na przyktadzie
przebudowy i modernizacji szpitala
w powiecie bialogardzkim

1. Wprowadzenie

Zagospodarowanie terenow i obiektéw przejetych po wojskach Fede-
racji Rosyjskiej to sprawa wazna w skali kraju. Swiadomo$¢ tego miat
Rzad RP inicjujac w 1994 roku ustawe o zagospodarowaniu nieruchomo-
$ci Skarbu Panstwa przejetych od wojsk Federacji Rosyjskiej (Dz. U. nr 79,
poz. 363 z pozn. zm.) i ustanawiajac w 1995 roku Strategiczne Programy
Rzadowe: , Zagospodarowanie mienia przejetego od wojsk Federacji
Rosyjskiej” i ,,Rekultywacja terenéw zdegradowanych przez wojska Fe-
deracji Rosyjskiej”!.

Szpital konczy zagospodarowywanie mienia po stacjonujacych
w Bialogardzie wojskach Federacji Rosyjskiej. Przemyslany uktad funk-
cjonalny szpitala, wyposazenie w nowoczesny sprzet medyczny, zatrud-
nienie wykwalifikowanej i doswiadczonej kadry oraz nowoczesne meto-
dy zarzadzania to w perspektywie redukcja kosztow eksploatacyjnych,
wzrost dostepnosci do specjalistycznych ustug medycznych, zwiekszenie
przychodow placéwki a przede wszystkim mozliwos¢ funkcjonowania
i rozwoju w kolejnych latach.

! Informacja Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji w zwigzku z o$wiadcze-
niem senatora Witolda Gtadkowskiego, ztozonym na 14. posiedzeniu Senatu ("Diariusz
Senatu RP" nr 13): Warszawa dnia 13 czerwca 2002 r.
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Powojenny Biatogard kojarzyt sie¢ przede wszystkim z radzieckim
garnizonem, ktory przez 48 lat wywierat swoiste pietno na wizerunku
miasta. Biatogard jako miasto garnizonowe liczyt sie¢ od 1714. Dla celow
wojska wybudowano lazaret, a w latach 1890-1898 nowe koszary przy
szosie Karlinskiej. Wraz z intensywna polityka zbrojen hitlerowskich
i rozwoju Wermachtu w potowie lat trzydziestych wybudowano dwa
potezne kompleksy i duzy szpital wojskowy (1935-1938) dla wyzszych
oficeréw SS i lotnictwa?.

Zgodnie z protokolem z 6 pazdziernika 1945 roku jednostki radziec-
kie zajety jako zdobycz wojenna koszary artyleryjskie przy ul. Kotobrze-
skiej, Potczynskiej i Zwycigstwa, plac ¢wiczen w kierunku na Karlino,
strzelnice przy ul. Kolobrzeskiej, szpital wojskowy przy ul. Chopina i ka-
syno oficerskie przy ulicy Mickiewicza®.

Rozwdj sytuacji wewnetrznej w Rosji lat osiemdziesiatych okazat sie
korzystny dla zakonczenia negocjacji polsko-rosyjskich w sprawie wy-
prowadzenia wojsk. W zasadzie juz na poczatku marca 1992 r. podsta-
wowa tres¢ Traktatu o przyjazni i dobrosasiedzkiej wspolpracy byta
ustalona. Dokument podpisat prezydent Lech Walesa w czasie majowej
wizyty w Moskwie*, a 17 wrzesnia 1993 r. przed Belwederem zegnat
ostatnich obcych zolnierzy (juz jako przedstawicieli armii Federacji Ro-
syjskiej). Zamykalo to 48-letni okres pobytu wojsk radzieckich w Polsce
i rozpoczynato ciggnacy sie do dzis proces likwidacji porosyjskich szkod
i przylaczania do Polski bylych garnizonéw Pétnocnej Grupy Wojsk®.

Opuszczajac Polske zotnierze dawnej armii radzieckiej pozostawili
uzytkowane od II wojny swiatowej 70 tys. ha lasow, 1ak, gruntéw or-
nych, pastwisk i nieuzytkéw, 63 ha jezior i stawdw, 13 lotnisk, 23 boczni-
ce kolejowe, 1 157 dzierzawionych i 240 wzniesionych budynkéw miesz-
kalnych, 332 budynki koszarowo-sztabowe, 805 magazyndw oraz 1 340

2 Chmielewska A., (1999), Garnizon Radziecki w Bialogardzie, [w]: Biafogard 1299-1999.
Studia z dziejéw miasta, pod red. B. Polak, wyd. Muzeum Okregowe w Koszalinie, s. 223.

3 Ibidem, s. 223.

* Traktat miedzy Rzeczpospolita Polska a Federacja Rosyjska o przyjaznej i dobrosa-
siedzkiej wspolpracy, sporzadzony w Moskwie dnia 22 maja 1992 r., Dz. U. z 1993 r., 61,
poz. 291.

5 Hensler M., (2007), Koszt pobytu Armii Radzieckiej w PRL, , Polityka Pomocnik histo-
ryczny”, Nr 1(6) — nr 4 (1289), s. 15.
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dyzurek, punktow kontrolno-technicznych, podrecznych magazynow,
pomieszczen dla weztéw tacznosci, stanowisk startowych, ogniowych,
wiat dla czolgow, schronéw dla samolotow®.

Samorzadom udato si¢ pozytecznie zagospodarowac wigkszos¢ tego
narodowego majatku’.

Wojska radzieckie rozpoczety wycofywane swych oddziatéw z tere-
nu wojewodztwa koszalinskiego juz w maju 1990 roku, wycofujac
w pierwszej kolejnosci z Biatogardu i okolic brygade desantowo-
szturmowa. Wtasciwe wycofanie rozpoczeto jednak w 1991 roku®.

Po odejsciu wojsk Federacji Rosyjskiej w Biatogardzie i jego najbliz-
szym rejonie pozostaly po nich cztery kompleksy koszarowe, poligon,
baza materiatow wybuchowych, okoto dwudziestu, przewaznie miesz-
kalnych, budynkéw wolno stojacych na obszarze miasta oraz zespot bu-
dynkéw szpitalnych potozony przy ulicy Chopina, na duzej, majacej bli-
sko 4 ha dzialce. Zespdt liczyt osiem roznej wielkosci i zastosowania
obiektow, posroéd ktérych dominowala gigantyczna bryta wiasciwego
szpitala liczacego trzy pietra i prawie 45 tys. m?® kubatury. Niemcy za-
planowali go na 350 16zek. Poradziecki kompleks szpitalny, przypomina-
jacy z lotu ptaka samolot skierowany w strone Berlina, okazat si¢ bardzo
trudny do przeprojektowania.

Stan techniczny budynku pozostawial bardzo wiele do zyczenia
i wszystko wskazywatlo na to, ze uplynie wiele czasu nim po remoncie
przekrocza jego prog pierwsi pacjenci.

Poczatkowo o opuszczeniu obiektow wiladze informowano na kilka
tygodni przed wycofaniem. Stosunki ukladaly si¢ na tyle dobrze, ze
przez pewien czas Rosjanie pilnowali opuszczonych koszar i budynku
szpitala®. Niestety w zdecydowanej wigkszosci przypadkow bylo inaczej.
Budynki ogotacano ze wszystkich elementdw wyposazenia, ktére stano-
wily jakakolwiek warto$¢.

6 Szczepanski M., (2005), Zycie po J.A.R., wyd. Rada Programowa do Zagospodaro-
wania Przejetego Mienia i Rekultywacji Terenéw Zdegradowanych przez Wojska Fede-
racji Rosyjskiej, Warszawa.

7 http://www.mswia.gov.pl/portal/pl/2/4735/Posiedzenie Rady Programowej do za-
gospodarowania przejetego mienia i rekultywacji.

8 Chmielewska A., Garnizon Radziecki w Bialogardzie, [w]: ... op. cit., s. 230.

9 Szczepanski M., (2005), Zycie po J.A.R. ... op. cit,, s. 231.
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Zwalniane obiekty przejmowali wojewodowie jako przedstawiciele
skarbu panistwa i od razu stawali przed morzem problemoéw, od ktérych
rozwiazania zalezata przysztos¢ przejmowanych nieruchomosci®.

Strategiczny Program Rzadowy ,Zagospodarowanie mienia przeje-
tego od wojsk Federacji Rosyjskiej" ustanowiono decyzjqa Rady Mini-
strow 23 maja 1995 r. W celu likwidagji szkdd ekologicznych stworzono
odrebny ,Program rekultywagji terendw zdegradowanych przez wojska
Federacji Rosyjskiej”. Z inicjatywy rzadu Sejm uchwalit (10 czerwca 1994
r.) ustawe o zagospodarowaniu nieruchomosci Skarbu Panstwa przeje-
tych od wojsk Federacji Rosyjskiej. Nastepnie 1 wrzesnia 1995 r. powota-
no Pelnomocnika Rzadu do Zagospodarowania Mienia Przejetego od
Wojsk Federacji Rosyjskiej, a 11 wrzesnia — Rade Programowa!.

W latach 1995-1999 Petnomocnik po konsultacji z Rada Progra-
mowa przyznal 227 dotacji. Bialogard otrzymal wtedy pienigdze na
opracowanie koncepcji i dokumentacji adaptacji szpitala.

2. Zarzadzanie przebudowa i modernizacja szpitala po bylych JAR

W dniu 27 pazdziernika 1994 roku decyzja Kierownika Urzedu Rejo-
nowego w Bialogardzie (nieruchomosci) obiekty szpitala po bytych Jed-
nostkach Armii Radzieckiej przy ulicy Chopina 29, zostaly przekazane w
zarzad Zespotowi Opieki Zdrowotnej w Biatogardzie.

Przekazanie nieruchomosci nastapito w dniu 10 listopada 1994 r. pro-
tokotem zdawczo-odbiorczym:

1) dziatka o powierzchni 39.537 m?,

2) 9 budynkow,

3) powierzchnia uzytkowa budynkéw 12.350 m?,

4) kubatura budynkow 58.153 m3'2,

Poczatkowo zaktadano, ze w obiekcie opuszczonym przez radzieckie
wojsko powstanie szpital wieloprofilowy z oddzialem rehabilitacji i hy-
droterapia. Ostatecznie jednak zdecydowano si¢ postawi¢ na rehabilita-

10 Szczepanski M., (2005), Zycie po J.A.R. ... op. cit, s. 67.

' http://www.kprm.gov.pl/archiwum/1937_2632.htm.

12 Na podstawie danych uzyskanych z Wydzialu Spraw Spotecznych i Rozwoju
Starostwa Powiatowego w Bialogardzie.
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gje poniewaz wskaznik ministerstwa zdrowia okreslat, ze na 10 tys.
mieszkancow powinno przypadac 4,2 16zka rehabilitacyjne. Tymczasem
w Zachodniopomorskiem byto 2,5 t6zka, co pokazywalo, jak duza jest
skala potrzeb w wojewddztwies.

W roku 1994 przystapiono do robdt zabezpieczajacych polegajacych
na wymianie pokrycia dachowego wraz z naprawa drewnianych kon-
strukgji dachéw, a w grudniu 1995 roku rozpoczeto roboty programowe.

Zgodnie z Rozporzadzeniem Rady Ministréw z dnia 22 grudnia 1998
r. w sprawie szczegdtowych zasad i trybu przekazywania inwestycji cen-
tralnych samorzadom wojewddztw i powiatom oraz wykazu inwestygji
centralnych podlegajacych przekazaniu (Dz. U Nr 162 poz. 1139), proto-
kotem z dnia 28 lipca 1999 r. inwestycja zostala przekazana przez Za-
chodniopomorski Urzad Wojewddzki w Szczecinie do Starostwa Powia-
towego w Biatogardzie.

W zwiazku z tym Zarzad Powiatu w Bialogardzie podjat prace anali-
tyczne zmierzajace do zmniejszenia programu uzytkowego szpitala i ob-
nizenia kosztéw inwestycji. Opracowano szereg koncepcji, obliczen
i analiz w celu osiagniecia optymalnej wielkos$ci szpitala'*. W grudniu
2003 roku zakonczono Ii II etap inwestycji Centrum Rehabilitacji w Bia-
fogardzie. Oddano do uzytku oddziat rehabilitacji, wyposazony w apara-
ture medyczna, niezbedny sprzet szpitalny i rehabilitacyjny.

Zarzad Powiatu w grudniu 2003 r. wprowadzit kolejne zmiany funk-
cjonalne majace stuzy¢ ograniczeniu do minimum rozbudowy szpitala
i pozwalajace wykorzystac¢ ukoniczony Ii II etap Centrum do funkcjono-
wania pozostatej czesci szpitala. Zasadnicza zmiana, w stosunku do po-
przednich koncepcji, byta rezygnacja z wieloprofilowosci szpitala i prze-
znaczenie oddziatow t6zkowych wytacznie na cele rehabilitacyjne.

W roku 2004 na kontynuacje inwestycji Powiat Bialogardzki otrzymat
dotacje w wysokosci 12 600 000,00 zt. Na podstawie umowy wykonaw-
czej nr 9/2004 z dnia 16 sierpnia 2004 r. o dofinansowanie $rodkami po-
chodzacymi z budzetu panstwa, kontynuowano zadanie pod nazwa
,Przebudowa i modernizacja Szpitala po bylych Jednostkach Armii Ra-

13 Na podstawie danych uzyskanych z Wydziatu Spraw Spotecznych i Rozwoju Sta-
rostwa Powiatowego w Biatogardzie.
4 Ibidem.
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dzieckiej na Centrum Rehabilitacji w Biatogardzie” w ramach dzialania
nr 2 ujetego w Kontrakcie Wojewodzkim, ktory zostat zawarty w dniu 29
kwietnia 2004 r. w Warszawie pomiedzy Rada Ministréw, a Samorzadem
Wojewddztwa Zachodniopomorskiego®.

W grudniu 2004 roku ukoniczono kolejny etap, ktorego efektem byly
64 16zka, co tacznie dato 124 t6zka rehabilitacyjne.

Rysunek 1. Programy zatwierdzone przez wojewode koszalinskiego
oraz aktualny program inwestycji

Program zatwierdzony przez Wojewode Koszalinskiego
Przed podjeciem inwestycji przez Powiat Biatogardzki

30.12.1998 r.

30.09.1997 r.
2. . Aktualny program
.. Zbioteze, . " 2008 r.

. Zestawienie . " .

*."186.946 000" .

_- Zbiorcze. - -

liczba tozek; 283 T,

liczba t6zek; 283

liczba tézek; 221

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych z Wydziatu SSR
Starostwa Powiatowego w Biatogardzie

15 Na podstawie danych uzyskanych z Wydziatu Spraw Spotecznych i Rozwoju Sta-
rostwa Powiatowego w Biatogardzie.
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Tabela 1. Wysokos¢ nakltadéw poniesionych na realizacje inwestycji przebudowa
i modernizacja szpitala po bytych Jednostkach Armii Radzieckiej na Centrum
Rehabilitacji w latach 1994- 2008

Dotacja
Rok Wg. ustawy Przyznana Uwagi
budzetowej
1994 500.000 zt 500.000 z1 | Budzet Panstwa
1995 3.100.000 zt 3.100.000 zt | Budzet Panstwa
1996 1.100.000 zt 1.100.000 zt Budet Pafistwa
+ odsetki 106.793,70 zt
1997 3.710.000 zt 3.710.000 zt | Budzet Panstwa
+ odsetki 53.318,15 zt
1998 6.000.000 zt 6.000.000 z1 | Budzet Panstwa
+ odsetki 195.734,77 zt
1999 7.500.000 zt 7.500.000 z1 | Budzet Panistwa
+odsetki 49.532,93 zt
2000 8.000.000 zt 5.253.890 zt | Budzet Panstwa
+odsetki 1.682,66 zt
Kontrakt przewidziany byt
Srodki poczatkowo na lata 2001-2002,
z Kontraktu jednak realizacja kontraktu w
Wojewodzkiego 2002 r. roztozono na lata 2002-
2003
2001 10.000.000 zt 10.000.000 zt
+odsetki 14.128,67 zt
2002 3.750.000 zt 13.750.000 zt
+ odsetki 2.989,51 zt
2003 16.250.000 zt 16.250.000 zt
2004 12.600.000 zt 12.600.000 zt | Kontynuacja inwestycji wielo-
letnich samorzadow terytorial-
nych
2005 300.000 zt 300.000 z1 | Dofinansowano jedynie biezace
utrzymanie inwestycji
2006 0zt 0 zt| Brak dofinansowania
2007 13.200.000 zt 13.200.000 zt | Wznowienie
2008 24.500.000 zt 24.500.000 z1 | Kontynuacja
Razem Inwestycja
1994-2008 120.510.000 z1 118.188.066 z1 niezakzﬁ]czona

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych z Wydzialu Spraw Spo-
lecznych i Rozwoju Starostwa Powiatowego w Bialogardzie.
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Rysunek 2. Wysoko$¢ dotacji przekazanych na inwestycje w poszczegdlnych latach

16 250 000 zt
24500 000 zt

13 752 989 zt
12 600 000 zt
13 200 000 zt

3100 000 zt
1206 793 zt
3763318 zt
6195 734 zt
7 549 532 zt
5255572 zt
10 014 128 zt

500 000 zt
300 000 zt

N
o

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych z Wydziatu Spraw Spo-
fecznych i Rozwoju Starostwa Powiatowego w Bialogardzie.

3. Efekty ekonomiczno-spoleczne inwestycji

Rozw¢j ustug i zasobow spolecznych to wzrost dostepnosci do spe-
gjalistycznych ustug medycznych, edukacyjnych, kulturowych, sporto-
wo-rekreacyjnych, nowe obiekty, urzadzenia i instytucje w sektorze
ustug spotecznych, nowe formy $wiadczenia ustug spotecznych'e.

Centrum Rehabilitacji w Bialogardzie, to zmodernizowany i nowo-
cze$nie wyposazony obiekt, pozbawiony barier architektonicznych i do-
skonale przystosowany do potrzeb osob niepelnosprawnych.

Przemyslany uklad funkcjonalny szpitala to redukcja kosztow eks-
ploatacyjnych i zwiekszenie przychodéw placéwki.

Centrum $wiadczy ustugi w zakresie rehabilitacji reumatologicznej,
pourazowej, neurologicznej, poudarowej, chordb zwyrodnieniowych
stawow oraz zespoltow bolowych kregostupa na tle zmian zwyrodnie-
niowych i dyskopatii.

16 Czempas J., (2006), Rozw¢j lokalny i dzialalno$¢ inwestycyjna jst, [w]: Rozwdj
przedsigbiorczosci w regionie, pod red. K. Kowalskiej, WSB, Dabrowa Goérnicza, s. 123.
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Dysponuje nowoczesnym sprzetem medycznym oraz wykwalifiko-
wanym i do$wiadczonym personelem. Zapewnia calodobowa opieke
lekarska i pielegniarska oraz pelne zabezpieczenie socjalne. Oferuje takze
szeroki zakres ustug z zakresu kinezyterapii (gimnastyka zbiorowa i in-
dywidualna), masazu leczniczego oraz fizykoterapii. Bogato wyposazo-
na baza zabiegowa umozliwia korzystanie z wielu rodzajow zabiegow
fizykalnych: hydroterapii, krioterapii, magnetoterapii, elektroterapii,
laseroterapii, terapii ultradzwiekowe;.

Centrum Rehabilitacji w Biatlogardzie dziata od 2007 roku, jednak
aby inwestycja mogta zosta¢ naprawde ukonczona potrzeba jeszcze wie-
lu prac a przede wszystkim srodkéw finansowych. Inwestycje w sferze
publicznej maja charakter stuzebny, to znaczy, ze preferowane moga tu
by¢ korzysci spoteczne nad finansowymi, co wynika z kolei z faktu, ze
zaspakajaja one podstawowe i codzienne potrzeby spotecznosci lokalnych.

Placéwka poprawita dostep do swiadczen rehabilitacyjnych w regio-
nie. Niestety czas oczekiwania na wolne 16zko to w dalszym ciagu kilka
miesigcy.

W rozwoju lokalnym bardzo istotne znaczenie ma jego kompleksowe
pojmowanie, uwzgledniajace oprécz ekonomicznego aspektu rozwoju,
rowniez aspekty spoleczne i kulturowe a istotg rozwoju lokalnego jest to,
iz jest on osadzony w strukturach samorzadowych'”.

Powstanie tak duzego osrodka rehabilitacyjnego oznacza poprawe
sytuacji gospodarczo-ekonomicznej powiatu, ozywienie lokalnego rynku
gospodarczego, w szczegdlnosci sektora handlu i ustug, a w konsekwen-
gji poprawe poziomu zycia spotecznosci lokalnej.

Dzisiejsza rzeczywistos¢ wiekszosci naszych placowek medycznych
to ogromne, czesto zbedne powierzchnie generujace koszty utrzymania,
przy jednoczesnym braku miejsca na rozwijanie nowych ustug.

Decyzja o opracowaniu studium programowo-przestrzennego, po-
przedzajacego rozbudowe szpitala miata na celu okreslenie zatozen
funkcjonalnych dla obecnie realizowanego programu medycznego z per-
spektywa rozwoju na kolejne lata. Celem pierwszego etapu postepowa-
nia bylo zdiagnozowanie problemu, czyli zbadanie rozlozenia funkcji

17 Czempas J., Rozwdj lokalny..., op. cit., s. 120.
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w istniejacej placowce, m.in. pod katem odleglosci pomiedzy powiaza-
nymi funkcjonalnie jednostkami.

Kolejnym etapem byto opracowanie Master Planu — mapy uwzgled-
niajacej kierunki rozwoju szpitala na nastepne kilkanascie lat. Projektant
musial wzia¢ pod uwage m.in. dynamiczny rozwdj techniki medycznej
oraz wykazac si¢ duza elastycznoscia w wyznaczaniu miejsc umozliwia-
jacych swiadczenie nowych ustug.

Warto tez podkresli¢, ze dobry projekt oznacza tez mozliwo$¢ racjo-
nalizacji kosztéw zatrudnienia. W szpitalach krajow UE jedna piele-
gniarka wystarczy do sprawowania nadzoru nocnego nad 30 pacjentami.
W polskich placowkach, w ktorych personel ma do pokonania kilometry
korytarzy, grupa 40 pacjentow opiekuja si¢ nawet trzy pielegniarki. R6z-
nica w kosztach jest oczywista's.

Dlatego tak wazne jest uwzglednienie powigzan funkcjonalnych juz
na etapie projektowania, maja one bowiem ogromny wplyw na organi-
zacje pracy szpitala i jego efekty finansowe.

Waznym, jezeli nie najwazniejszym etapem jest faza konsultacji
z lekarzami i pielegniarkami, w polskich warunkach czesto pomijana.
Mozna zaprojektowac blok operacyjny XXI wieku, a jednoczesnie wyge-
nerowac koszty poprzez pomieszczenia dla sprzetu, ktdry szpital wyko-
rzysta przez godzine na dobe. Dlatego tak wazne jest przeprowadzenie
dokladnego rozpoznania, opracowania i wdrozenia odpowiedniej strate-
gii a w konsekwengji racjonalnego zarzadzania®.
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Management of facilities left by departed Russian Army based
on example of rehabilitation and modernization of hospital
in Rehabilitation Center in the county of Bialogard

Abstract

In the past 10 years, there has been a considerable blossoming of self gov-
erning administrations in Poland, with local counties given ever increasing
number of responsibilities. Completion of many projects is involved with
ownership of capital facilities, which frequently require repairs and mod-
ernization. Investment expenditures result in infrastructure, which facili-
tates better standard of living of population and more economic develop-
ment.

Governed by statues, County of Bialogard is responsible for public works
under its jurisdiction for the local area benefit. Legislature defines 22 pro-
grams for the County public projects, which smaller Districts can not han-
dle due to lack of adequate resources. However, realization of many pro-
jects is not possible without help from the central government. For exam-
ple, the Ministry for Regional Development plays an important role for the
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County of Bialogard in realization of long range investment of ,Recon-
struction and Modernization of the Hospital After the Departure of the
Russian Army”. In 2007, the cooperation with the Ministry resulted in ob-
taining additional financing, which allowed installation of greater number
of beds for rehabilitation of patients.

Taking over from the Russians the hospital facilities at the Chopin Street
took place on March 24, 1992. The entire project has been financed by the
Polish government and construction work continues since 1994.
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Kibuc jako jedna z pierwszych form zarzadzania
kryzysowego

1. Wprowadzenie

Gospodarka Izraela nalezy do najszybciej rozwijajacych sie¢ we
wspolczesnym $wiecie. Funkcjonujac w warunkach ciaglego kryzysu'
mlode panstwo potrafito w ciagu szes¢dziesieciu lat swego istnienia stac
si¢ jednym z najbogatszych panistw w regionie i na Swiecie, nawiazujac kon-
takty gospodarcze ze Stanami Zjednoczonymi i panistwami Unii Europej-
skiej, stajac sie jednym z ich najwazniejszych partnerow handlowych?.

Od lat w obrebie gospodarki izraelskiej funkcjonuja elementy pan-
stwa kapitalistycznego i socjalistycznego tj. kibuce (w jezyku hebrajskim
oznacza gromadzenie, grupowanie), gdzie wszyscy czlonkowie prowa-
dza proste zycie, maja rowne prawa i obowiazki, przy czym nie posiada-
ja jakiejkolwiek wlasnosci prywatnej. Codziennym funkcjonowaniem
kibucu zarzadza komitet a decyzje dotyczace podziatu dochoddéw i in-
westowania zyskow podejmuje rada kibucu. Ona tez przydziela w miare
mozliwosci pieniadze tym, ktorzy zglosili i umotywowali wilasne spe-
cjalne potrzeby. We wspotczesnym Izraelu funkcjonuje okoto 270 kibu-

! H. Saghieh (thum. A. Koprowska), Uwiezieni w swoim strachu, Gazeta Wyborcza
nr 126, 31.05-1.06.2003, s. 20.

2 M. Géra, Wymiana handlowa miedzy Izraelem a Unig Europejskq w latach 2000-2006,
[w:] K. Bojko, M. Gora, Wybrane aspekty polityki Izraela, Standw Zjednoczonych i Unii Euro-
pejskiej wobec palestyiskiej wtadzy narodowej 2000-2007, Krakow 2007, s. 122-123.
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céw, ktdre wytwarzaja prawie potowe produkdji rolnej kraju. Zyje w nich
okoto 1,5% ludnosci Izraela. W przecietnym kibucu mieszka okoto 300-
800 osob. Wspdlnoty, jak mate panstwa zapewniaja mieszkancom dach
nad glowa, wyzywienie, bezpieczeristwo, opieke zdrowotng oraz wypo-
czynek i zycie kulturalno-sportowe. Wiele kibucéw zostato obecnie
sprywatyzowanych. W niektorych bylych komunach utworzono stynne
hotele kibucowe, ktore oferujgq turystom — spokdj, dobre wyzywienie,
pochodzace z ekologicznych upraw prowadzonych przez mieszkanicéw
kibucow. W niektorych kibucach mieszkaja w wigkszosci osoby w wieku
poprodukcyjnym, gdyz coraz wigecej mtodych Izraelczykow bezpowrot-
nie je opuszcza’.

Sprywatyzowane kibuce zaczely sie przeksztalcaé w wysoko zme-
chanizowane gospodarstwa rolne, sadownicze, fermy hodowlane badz
zaktady zajmujace sie dziatalnoscig pozarolnicza*. Przyktadem tego typu
dziatalnosci moze by¢ np. produkcja zegarkdw czy szkiel kontaktowych.
Nie wszystkie pomysty osadnikéw byly ,strzatem w dziesiatke”. Przy-
kladem moze by¢ kibuc Tuwal zatozony w roku 1980 w poblizu miasta
Karmiel w Galilei. Uruchomienie zakltadu produkcji opakowan dopro-
wadzito osade na skraj przepasci ekonomicznej. Wéwczas okazato sie, ze
jednak kibuce potrafia wykrywad nisze rynkowe i skutecznie wykorzy-
stywac swdj potencjal. Wtedy pojawil sie pomyst wykorzystania potoze-
nia osady na odludziu i w trudnych warunkach terenowych. Kibuc wy-
stapit z oferta kurséw wytrzymatosciowych dla menedzeréw. I teraz
izraelscy biznesmeni — po to, by si¢ sprawdzi¢ w konkurencji rynkowej —
¢wicza wspdlne marsze po bagnistych terenach lub wspinaczke gorska.
W pierwszym roku przyjechalo do Tuwalu 38 grup, obecnie co miesiac
uczy sie tu ducha walki zespotowej ponad dwadziescia grup za dzienna
ceng ponad 1500 dolarow. Za 10 tysiecy dolarow mozna si¢ tez wkupic
do kibucu. Przy tej transakcji — podobnie jak to ma miejsce w przypadku
wykupywania czasu w domkach letniskowych - klient nabywa prawo
spedzania w okresie 25 lat raz w roku urlopu w kibucu®. Nowi wilascicie-
le korzystaja z komercyjnych kredytow i w gtéwnej mierze nastawiaja sie

3 M. Burdajewicz, A. Dobosz..., op. cit., s. 127-128.
4Ibidem, s. 127-128.
5R. Balke, Izrael, Warszawa 2005, s. 174.
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na zysk, odsuwaja na bok pierwotne idee, rezygnujac z ideologii kolek-
tywistycznej. Z kibucdw pochodzi wiele znanych osobistosci Izraela, np.
byly premier Ehud Barak®.

2. Rozwadj specyficznych form zarzadzania kryzysowego
na terenie kibucéw — Nahal

Istnienie kilkuset kibucéw na terytorium Palestyny mandatowej do-
prowadzito do utworzenia na przestrzeni kilkudziesieciu lat specyficz-
nego systemu zarzadzania kryzysowego, w ktérym kazda mata jednost-
ka administracyjna — kibuc, moszawa stala si¢ odpowiedzialna za za-
pewnienie bezpieczenstwa na terytorium majacego powsta¢ w niedale-
kiej przysztosci panstwa Izrael.

Atak przez armie arabskie na dopiero utworzone panstwo doprowa-
dzit do sytuacji, w ktorej gtowne sity wojskowe Hagany nie mogly zmo-
bilizowa¢ wystarczajacych sit do obrony terytorium (do nich nalezaty
kompanie uderzeniowe Palmach, sily drugiego rzutu — tzw. Gwardia
narodowa, sily terytorialne)’. Grupa ochotnikéow zlozona z pionieréw
syjonistycznych, ktérzy zamieszkiwali kibuce napisata do Dawida Ben
Guriona list z propozycja, ze ich czlonkowie moga wykonywac swoja
stuzbe wojskowa jako grupa, ktéra nie bylaby podzielona na rézne jed-
nostki a catkowity proces planowania, jej organizowania, kontrolowania
i przewodzenia pracy ochotnikow bylby podporzadkowany jednemu
dowddztwu. W odpowiedzi na w/wy propozycje Ben Gurion stworzyt
program Nahal, ktory byl potaczeniem stuzby wojskowej i rolnictwa,
przygotowanym pod nadzorem Hagany, w skiad ktorej wchodzily te
oddzialy®. Jest to unikalny w skali swiatowej program, aczacy kontynu-
acje pionierskich warto$ci i poszanowanie praw wlasnie rodzacego sie
panstwa i dziedzictwa elity podziemnej — jednostki Palmach, w ktérym
mogli uczestniczy¢ mieszkancy kibucow i moszaw. Nahal zostat utwo-
rzony jak wydzielona czes¢ Gadna. Celem izraelskiego programu woj-

¢ M. Burdajewicz, A. Dobosz...., op. cit, s. 127-128.
7 K. Kubiak, Suez 1956, Gdanisk 2006 s.15.
8 Nahal: http://www.nationmaster.com/encyclopedia/Nahal
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skowego bylo przygotowanie ich do stuzby wojskowej w Sitach Obron-
nych Izraela lub w strazy granicznej. Uczestniczy w nim $rednio 19 000
mtodych ludzi rocznie®. Gadna to skrét od Gdudei No’ar powstata przed
ogloszeniem niepodlegtosci przez panstwo Izrael. Jej cztonkowie aktyw-
nie uczestniczyli w roku 1948 w wojnie izraelsko-arabskiej — brali udziat
w walkach o Jerozolimeg!®. Program ten jest bardzo krytykowany przez
duza liczbe pedagogéw i profesorow w Izraelu, jako zbyt militarystycz-
ny'’. Obecnie opracowywana jest nowa wersja programu, ktora nasta-
wiona jest bardziej na przygotowanie patriotyczne miodych ludzi a nie
na aspekt fizyczny'?. Funkcja jednostki bylo utrzymywanie grup mto-
dziezy, ktdrzy zostaliby zjednoczeni w jednym wspolnym celu — zakfa-
dania nowych osiedli, albo aczenia juz istniejacych w ramach ruchow
miodziezowych.

Od samego poczatku istnienia organizacji w jej szeregi wlaczono ko-
biety. Celem jednostki bylo zapewnienie jej Zolnierzom podstawowych
»zdolnosci” militarnych oraz najwazniejszych narzedzi potrzebnych do
zycia lub tworzenia nowego kibucu lub moszawy. Od ustanowienia or-
ganizacji w roku 1948, Nahal przyczynila sie do znalezienia odpowied-
niego miejsca i utworzenia 108 nowych osiedli, oraz wspiera w rozwoju
kilkaset wspdlnot. Przygotowanie do stuzby w Nahalu rozpoczyna sig
juz w liceum, kiedy to izraelskie nastolatki zaczynaja aktywnie dziata¢
w miodziezowych ruchach®.

Sposéb w jaki Nahal osiaga zalozone przez tworcow strategie rozwo-
ju organizacji i kompetencji jej cztonkow to tworzenie bliskich wiezi po-
miedzy uczestnikami programu a kadra szkoleniowa. W tym celu
wszystkie grupy przysztych cztonkdw uczestnicza w uroczystej ceremo-
nii przyjecia w szeregi Nahalu, w ktérej biora udziat przedstawiciele
organizacji. W poczatkowym okresie istnienia w/wy organizacji uczest-

® O. Kashti, New IDF Gadna youth program criticized as overly militaristic,
http://www haaretz.com

10 Gadna, Zionism and Israel Encyclopedic Dictionary, http://www.zionism-
israel.com/dic/Gadna.htm

1 O. Kashti, op. cit.

12 D. Belekh, Serving the Gadna, http://dover.idf.il/IDF/News_Channels/today/
08/08/1206.htm

13 Nahal, op. cit.
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nictwo mlodego cztowieka z kibucu, czy tez moszawy w jej programie

cieszylo si¢ wielka popularnoscia, ze wzgledu na jej olbrzymi prestiz
i ogromny szacunek oraz zaufanie do jej struktur przez mieszkancow
osad.

Czlonkowstwo w Nahalu pomaga przygotowywac mtodego obywa-

tela do stuzby wojskowej. Wiekszo$¢ cztonkow po zakoniczeniu kursu
gléwnego jest zobowiazana do wzmacniania wiezi z ruchem, rozwijania
kultury (tworzenie nowych osiedli, rozwijanie, rozbudowywanie, zmia-

na systemu funkcjonowania i zarzadzania) kibucow i moszaw. Szkolenie,

ktore przechodza uczestniczacy obejmuje osiem faz, do ktérych naleza':

1.

Zmiana podejscia do jakosci zarzadzania mozliwo$ciami wytwor-
czymi kibucéw i moszaw, ktéra ma doprowadzi¢ miodych , pionie-
row” do zwigkszania efektywnosci i jakosci produkowanych produk-
tow rolnych — mozna to nazwac pewnego rodzaju , instrukcjami” do-
tyczacymi spraw rolnictwa, ekobiznesu i wszelkiego rodzaju spraw
poprawiajacych jakos¢ kultury rolnej na terenach, gdzie znajduje sie
obecnie, lub beda zakladane kibuce i moszawy. Gtéwny punkt prze-
prowadzanych zaje¢ to formulowanie okreslonych strategii, ktore
podpowiadalyby mlodym ludziom jak po powrocie do rodzinnej
osady maja funkcjonowa¢ mate gospodarstwa rolne w warunkach
konkurencji, oraz w jaki sposéb prowadzi¢ efektywna reklame ofe-
rowanych ustug i wreszcie jak pozyskiwac kapitat z zewnatrz.
Szkolenie podstawowe.

Szkolenie rolne, rozwoju kultury rolnej i szkolenie rozwoju spotecz-
nego — majace na celu doskonalenie warsztatu rolnika(tj. przedsta-
wienie nowoczesnych metod produkcji, najczesciej na przykladzie
Stanéw Zjednoczonych i Unii Europejskiej, metod nawadniania tere-
now pustynnych i pétpustynnych itp.).

Szkolenie wojskowe podstawowe — mezczyzni biora udziat w licz-
nych ¢wiczeniach i symulowanych operacjach wojskowych, a kobiety
przechodza szkolenie w zakresie prac w administracji wojskowej
i podstawowe szkolenie medyczne.

Szkolenie wojskowe rozszerzone (po drugiej wojnie swiatowej ol-
brzymi wzrost cywilizacyjny: nowe odkrycia w medycynie, technice

14 Nahal, op. cit.
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spowodowaly wzrost zapotrzebowania na wszechstronnie przygo-
towanych Zzotnierzy, z jednej strony gruntowne przygotowanie
fizyczne i nauka sztuk walki takich jak wymyslona przez Imi Lich-
tenfelda Krav Maga, z drugiej poszerzanie wiedzy z zakresu najno-
woczesniejszych technologii informatycznych, przygotowywanie
wyspecjalizowanych fachowcéw dla batalionéw inzynieryjnych);

6. Prace dla kibucéw;

Dalsze operacje wdrazania;

8. Dalsze prace i ustugi dla kibucow.

N

Po zakoniczeniu stuzby w jednostkach Nahalu, uczestnicy posiadaja
podstawowaq wiedze teoretyczna i umiejetnosci praktyczne potrzebne
na polu walki, a z drugiej strony przechodza bardzo szczegétowy
trening z zakresu wiedzy o zarzadzaniu i organizacji podzialu pracy
w kibucu, tworzeniu nowych miejsc pod osiedla tego typu i podno-
szeniu kultury rolnej w swoich rodzinnych kibucach lub mosza-
wach'®.

Od dziesigciu lat Nahal rekrutuje nowych cztonkéw gltownie z ru-
chéw milodziezowych. Wladze organizacji sa tez nastawione bardzo po-
zytywnie do czlonkowstwa nowych imigrantéw, ktérzy nadal licznie
przybywaja do Izraela z Rosji, licznych panstw powstatych po rozpadzie
Zwiazku Radzieckiego oraz terenow Polwyspu Arabskiego oraz Afryki
Poétnocnej. Nahal bardzo liczy na ich motywacje i zaangazowania w bu-
dowe i rozwdj panstwa Izrael, ma to by¢ tez jedna z metod, ktéra ma
stuzy¢ do integracji bardzo podzielonego przez lata spoteczenstwa izra-
elskiego. Imigranci otrzymuja specjalny program, ktory obejmuje inten-
sywny i bezplatny kurs jezyka hebrajskiego, podstawowe informacje na
temat obstugi nowoczesnej broni, w ktéra wyposazone sa Sity Obronne
Izraela. Z drugiej strony pelni funkcje bardzo podobna do polskich
Ochotniczych Hufcow Pracy, do ktérej kierowana jest mlodziez sprawia-
jaca kltopoty wychowawcze. W specjalnie przygotowanych dla nich pro-
gramach, wdrazane sa odpowiednie metody majace na celu zapobiega-
nie wykluczeniu spotecznemu mlodych ludzi — elementarna resocjaliza-
cja, polegajaca na zapewnieniu podstawowej edukacji zawodowej
(gtéwnie nastawionej na prace na roli i wykonywaniu podstawowych

15 Nahal, op. cit.
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zawodow, zwigzanych z wykonywaniem wszelkiego rodzaju ustug na
terenie osad) i ogdlnej. Tak przygotowane grupy po odbyciu kursu sa
kierowane do pomocy w pracach wykonywanych przez wspolnote,
gdzie zdobywaja wiedze praktyczna i maja mozliwos¢ zintegrowania sie
z tamtejszymi wspolnotami. Jedna z czesci programu powrotu mtodych
ludzi do spoteczenstwa, jest program edukacji obywatelskiej, ktory ma
promowac podstawowe wartosci tj. panistwo i religia. Ta czes¢ programu
bardzo pomogta licznej grupie mtodych, dysfunkcyjnych ludzi wroci¢ na
dobra drogg i sta¢ sie pelnowarto$ciowymi obywatelami jak i pracowni-
kami'®.

Wiekszos¢ kibucow, ktore powstaty na przestrzeni ostatnich szes¢-
dziesieciu lat byla zakladana na terenach przygranicznych, w celu za-
bezpieczenia terytorium panstwa przed atakami grup bojowych, prze-
kraczajacych granice izraelska. Jednostki Nahalu oprdcz zabezpieczenia
granic, pomocy armii w poprawieniu bazy logistycznej gtéwnych sit
wojskowych braty tez udzial w akcjach wojskowych podczas wszystkich
konfliktow na terytorium Izraela od 1948 roku. Jak juz wspomniano w
czasie wojny o niepodlegto$¢ w 1948 roku uczestniczylty w bohaterskich
walkach o Jerozolimg, a w czasie kryzysu sueskiego mialy znaczny
udzial w bohaterskich walkach o przetecz Mittla. Podczas wojny szescio-
dniowej z 1967 roku'® walczyly o wschodnig czes¢ Jerozolimy, a w latach
1968-1973 wlaczyly sie w budowanie licznych centrow szkoleniowych.
Rozwoj kibucéw i moszaw w Dolinie Jordanu przyczynit sie do znieche-
cenia Jordanii do rozpoczecia dziatann wojennych przeciwko Izraelowi
podczas wojny Jom Kippur. Strategiczne osiedla, przy ktoérych tworzeniu
wspotpracowal Nahal razem z lokalng ludno$cia znajdowaty sie blisko
najwazniejszych przejs¢ granicznych z Libanem, Syria, Jordania i Egip-
tem. Ich budowa i szkolenie wigkszosci mieszkanicow na wypadek ewen-
tualnego konfliktu zbrojnego znaczaco poprawily bezpieczenstwo calego
panstwa.

Obecnie planowane jest rozmieszczenie licznych osad zydowskich
w regionach najbardziej kryzysowych — zagrazajacych najbardziej zy-

16 Nahal, op. cit.
17 A. Oz, Pokdj albo piekto, Gazeta Wyborcza nr 59, 9-10 marca 1996, s.14.
18 D. Warszawski, Najdtuzsza najkrétsza wojna, Duzy Format nr 25 z 24.10.2002, s. 23.
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wotnym interesom panstwa Izrael tj. okolice Strefy Gazy, Wzgdrza Go-
lan, Zachodni Brzeg Jordanu®.

Od pierwszych lat dzialalnosci w trudnych chwilach powstawania
panstwa Izraela, walki o niepodleglos¢ i ksztaltowania si¢ systemu de-
mokratycznych rzadéw Nahal nieustannie si¢ zmienia. Opracowuje co-
raz nowsze i bardziej unikalne metody organizacyjne w celu zapewnie-
nia dynamicznie rozwijajacemu sie¢ panstwu, wykwalifikowanej kadry
wojskowej gotowej do rozwijania bezludnych terendéw. Sa to pionierzy
XXI wieku, ktorzy posiadajac duza wiedze o najnowoczesniejszych zdo-
byczach techniki®, praktyczne umiejetnosci ich implementacje w warun-
kach ciagtego kryzysu, potrafia stworzy¢ podstawy gospodarki Izraela
oraz przeksztalci¢ ja w jedna z najbardziej dynamicznych i innowacyj-
nych na gospodarek na swiecie w obecnym tysiacleciu.

Wspotczesny Nahal ma jednak zupelnie inng strukture — obecnie ist-
nieja dwie odrebne jednostki nawiazujace do historycznej przesziosci
i sukceséw Nahalu?'. Pierwsza z nich jest organizacja o charakterze nie-
militarnym — Korpus Edukacyjny IDF, ktérego najwazniejszym celem
jest utrzymywanie i tworzenie tych programow i dziatan, z ktérych byt
znany pierwotny Nahal w latach 50. ,60. i 70. XX wieku. Podstawa jest
szkolenie wysokokwalifikowanej kadry oficeréw i Zolnierzy — podczas
szkolenia stluchacze zapoznaja sie z historig i kultura Izraela, tradycja
wojskowa i wszelkimi nowosciami, ktore sgq tworzone przez izraelskich
inzynieréw. Drugg jest Brygada Piechoty Nahal — jest to nazwa jednego
z putkéw piechoty Sit Obronnych Izraela — ktora zostala utworzona w
roku 1982 podczas konfliktu libaniskiego z bytych jednostek Nahalu m.in.
jednostek patrolowych. Zolnierze brygady sa rozpoznawani dzieki no-
szonym przez nich zielonym beretom. Wigkszos¢ specjalistow uwaza je
jednak za $rednio przydatne w akcjach wojskowych (jest jedna z naj-
mlodszych brygad w sitach zbrojnych Izraela)??>. Na w/wy brygade skia-
daja sie nastepujace jednostki, ktérych nazwy pochodza od nazw skat:

1% Nahal, op. cit.

20 H. Graetz, Historia Zydo’w, Krakow 1990, s. 694-696.

21 Nahal, op. cit.

2Y. Azoulay, IDF soldier moderately injured in latest parachuting accident,
http://www haaretz.co.il.
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1. Specjalne Jednostki ,Topaz”, na ktére sktadaja si¢ batalion inzynie-
ryjny, batalion przeciwczotgowy, batalion rozpoznania i snajperzy.
Kompania sygnatowa ,, Agat”.

Batalion piechoty , Granit”.

Batalion piechoty ,Shaham”.

S

Batalion Lotniczy ,Bazalt”.

Oprocz wymienionych jednostek w skiad obecnej grupy Nahal
wchodzi wiele luzno ze soba powiazanych podjednostek, np. Caracal
Batalion, jedna z niewielu na swiecie jednostek, w ktdrych kobieta i mez-
czyzna moga stuzy¢ razem, z zachowaniem i poszanowaniem wszelkich
praw tych pierwszych — obecnie zajmuja si¢ zabezpieczaniem i ochrong
granic Izraela?.

Zabezpieczenie istnienia nowo budowanego panstwa byto podstawa
egzystencji nowoprzybytych mieszkaricow. Bez utrzymywania gotowo-
$ci bojowej w najmniejszych jednostkach administracyjnych typu: kibuc
czy moszawa, ktore zabezpieczaly tereny przygraniczne Izraela, rozwija-
ty grupy wojskowe na ich terenach, bronily przed zagrazajacymi ze
wszystkich stron przeciwnikami sytuacja panstwa bytaby znacznie trud-
niejsza niz jest obecnie.

3. Gospodarka i zarzadzanie w kibucu

Obecnie w kibucach wszyscy sa wzgledem siebie réwni, bez wzgledu
na charakter wykonywanej pracy, dziela réwno obowiazki i zadania,
ktore musza wykonac. Wszystkie decyzje i plany sa ksztalttowane w ra-
mach demokratycznego i nowoczesnego systemu zarzadzania, ktéremu
jest blizej do systemdw planowania panstw zachodnich niz np. do daw-
nych radzieckich kotchozéw. Najwazniejsze decyzje sa podejmowane
przez Walne Zgromadzenie, ktorego cztonkami sq wszyscy mieszkancy
kibucu. Decyduje ono o prowadzonej polityce w stosunku do innych
osad, relacjach z organami administracji panstwowej, o wydatkach na
rozwoj oraz o zatrudnianiu na najwyzszych stanowiskach kierowniczych
wysoko wykwalifikowanej, dobrze optacanej kadry managerskiej z ze-

2 Nahal, op. cit.
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wnatrz (co na poczatku spotykalo sie z niechecig mieszkancoéw wspol-
not). Innym zadaniem Walnego Zgromadzenia jest przydzielanie do od-
powiedniej pracy, wiasciwie przygotowanych pracownikéw. Opracowa-
nie harmonogramu prac polega na wybraniu jednego przedstawiciela,
ktory bylby za niego odpowiedzialny. Walne Zgromadzenie powoluje
rowniez specjalng komisjg, ktdrej czlonkowie pracuja w niej na petnych
etatach. Ograniczono ich kadencje, ktéra moze trwac¢ od roku do dwdch
lat(kazdy kibuc sam decyduje o wyborze formy projektowania)?.

Obecnie kibuce skupiaja si¢ w federacje, do ktérych naleza: Federacja
Kibucy Artzi, Federacja Kibucy Takam i Kibuce Religijne. Federacja Artzi
obejmuje 85 kibucdéw, utworzonych przez ruch mlodziezowy Hashomer
Hatzair. W roku 1998 mieszkato w nich ponad 35 000 osadnikéw. Giow-
nym jej celem jest dzialalno$¢ edukacyjna mlodziezy i przyjmowanie
nowych imigrantow. Artzi posiada 209 000 akrow gruntéow rolnych,
z czego 127 000 akréw przeznaczonych jest pod uprawy. Naleza do nich:
11 000 hektaréow sadow, 59 000 akrow pdl uprawnych (pszenica, jecz-
mien), 45 000 akrow nawadnianych — bawelna, kwiaty, 17 000 akrow
warzyw i cieplarnie. Federacja produkuje takze 175 000 000 litréw mleka,
25 000 ton kurczakoéw, 10 000 ton indykéw i 4 000 ton ryb rocznie.

W roku 1996 catkowita produkcja przemystowa w 121 fabrykach, na
terenie federacji wytwarzala tworzywa sztuczne, gume, chemikalia, far-
maceutyki, urzadzenia elektryczne, elektroniczne, meble itp. Ostatnio
wiele kibucow Artzi zostato wprowadzonych do kilku specjalnosci ustug
np. pensjonaty i sklepy spozywcze. Dodatkowe dochody pochodza
z pracy cztonkow poza kibucem np. nauczycieli, wykladowcdédw, lekarzy,
inzynieréow, menedzerow?.

Federacja Takam podobnie jak Artzi, specjalizuje sie w produkcji
takich samych dobr i oferowanych ustug. Razem w Artzi i Takam za-
mieszkuje ponad 94% ludnosci kibucow — reszta zamieszkuje w kibucach
religijnych.

Od lat osiemdziesiatych obserwujemy stopniowe , starzenie” si¢ spo-
fecznosci izraelskich kibucoéw. Przyczynami tego sa wyjazdy miodych
ludzi na studia i za dobra praca. Inna przyczyna ,, odptywu” ludnosci jest

24 M. Davidmann, Kibbutzim, http://www.solhaam.org/articles/kibbut.html.
% Kibuc: http://www kibbutz.org.il/eng/.
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zjawisko globalizacji wszelkich procesow tj. np. gwaltowna konsumpcja
— mlodzi sg niezadowoleni z warunkow, jakie zapewnia im zycie w ki-
bucu, gdzie brak im mozliwosci uczestniczenia w zyciu spolecznym,
kulturalnym i gospodarczym calego panstwa. Bardzo czesto odrzucaja
marzenia ich rodzicéw i catej spotecznosci — przenosza si¢ do moszaw,
w ktorych panuja bardziej liberalne warunki pracy i zycia spotecznego
(istnieje wlasnos¢ prywatna i wynagrodzenie za wykonang prace).

Od potowy lat osiemdziesiatych XX wieku rozpoczeto gwattowna
restrukturyzacje i prywatyzacje kibucdéw, ktdre poczatkowo nie byly ak-
ceptowane przez znaczng cze$¢ mieszkaricow wspolnot. Dopiero w dru-
giej polowie lat dziewiecdziesiatych XX wieku, wrogie nastawienie do
reform zaczeto powoli spadaé. Do najwazniejszych reform nalezata pry-
watyzacja kibucow, wprowadzenie rownego dla wszystkich minimalne-
go wynagrodzenia za ich prace na rzecz organizacji i oddanie w rece
kibucnikéw ,,akcji” gospodarstw rolnych, w ktorych pracowali.

Obecnie w kibucach nie obowiazuja dawne zasady réwnosci, duza
grupa wprowadzita zasade réznicowania dochoddéw na poszczegdlnych
stanowiskach, od najnizszych - fizycznych po najwyzsze, dyrektorskie.
W wigkszosci zreformowanych kibucdw roznice ptac nie przekraczaja
30 procent. Wedlug zarzadzajacych wspolnotami, ten system podziatu
pracy jest o wiele sprawiedliwszych niz poprzedni, mimo iz tamie zasa-
dy, ktére dla wiekszosci kibucnikéw istnialy od ustanowienia pierwsze-
go kibucu na terenie Palestyny (w 1910 roku). Dla wielu ,ortodoksyj-
nych” cztonkow wspdlnoty jest to jeden z czynnikdéw, ktory powoduje
ich masowe wyjazdy z terendw , kapitalistycznych” kibucow?.

Wspolczesni managerowie pracujacy tutaj postawili na rozwdoj:
przemystu metalowego, tworzyw sztucznych, przetwdrstwa zywnosci,
elektronicznego, optycznego, tekstylnego, skérzanego, produkgji lekéw
i chemikaliéw. W XXI wieku przemyst stanowi okoto 70 procent poten-
gjalu produkcyjnego kibucéw. Wiekszos¢ fabryk zatrudnia ponizej stu
pracownikéw. Sa tez jednak wielkie firmy, obstugujace kibuce z catego
regionu (na przyklad w branzy bawelnianej). Firmy sa spétkami joint ven-
tures, w ktorych poszczegolne kibuce maja swoje udziaty. I na odwrét —

2 S, Janecki, Kibuc SA, Wprost numer 18/1999 (857).
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duze firmy sa akcjonariuszami kibucéw. Kibuce wytwarzaja 33% calej
produkgji rolnej, 6,3% produkgji przemystowej, 9% towaréw na eksport,
$wiadcza tez 10% ustug turystycznych. Jednym z przyktadéw korzysci z
wprowadzania innowacyjnych reform technologicznych w kibucach jest
holding Milouot w zachodniej Galilei. Zrzesza on 29 kibucow i kilkana-
Scie przedsiebiorstw: Miloubar produkuje pasze, Milouof zajmuje sie
przetworstwem drobiu, Milouseev — przetworstwem bawelny, Miloupri
— pakowaniem owocéw, Miloumos — selekcjg i pakowaniem bananow,
Milouad - informatyczna obstuga procesow produkcyjnych, Milouda —
badaniami i rozwojem.

W sktad holdingu wchodza tez zaklady utylizacji odpadéw i odzy-
skiwania wody uzywanej do produkgji. To ostatnie jest o tyle wazne, ze
w Izraelu woda jest surowcem strategicznym, a jej wlascicielem jest pan-
stwo. Zdecydowana wigkszos¢ przedsiebiorstw wykorzystuje zamkniety
obieg wody. Dzigki racjonalnemu wykorzystaniu wody krajobraz rady-
kalnie sie r6zni od tego, jaki mozna zobaczy¢ zaledwie kilkaset metrow
dalej — w Libanie. W Izraelu wida¢ bujna zielen, liczne uprawy banandéw,
awocado, oliwek, jabtek, podczas gdy w Libanie — troche trawy i karlo-
watych krzewow.

Ustawiczne klopoty z woda sprawily, ze w wielu kibucach zajeto sie
produkcja urzadzen i systemdéw nawadniajacych, wykorzystujac naj-
nowsze technologie. Wigkszo$¢ firm zajmujacych sie systemami iryga-
cyjnymi eksportuje swoje produkty i posiada liczne miedzynarodowe
patenty. Bermad, niewielka spdtka zatozona przez dwa kibuce (Evron —
75% udzialéw i Saar — 25% udzialéw), wysyla za granice 80% swojej
produkcji. W roku 1998 wartos¢ sprzedazy przekroczyla 40 min USD
(firma zatrudnia 300 osOb)?.

Obecnie wedtug klasycznego modelu funkcjonuje juz tylko 90 kibu-
cow (z ok. 270 istniejacych), ktore i tak w niedlugim czasie beda musiaty
si¢ zreformowad. Juz od dawna zatrudniaja robotnikéw najemnych:
Palestyriczykéw, Tajlandczykéw i Zydow z Etiopii2s.

27 S. Janecki, op. cit.
28 H. Szafir, Koniec Swiata kibucéw., Wprost numer 17/2006 (1220).
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Reformy rozpoczete przez panstwo pod koniec lat osiemdziesigtych
XX wieku, poczatkowo wywotaly szok wsrdéd mieszkancow wspolnot,
wystarczy zauwazy¢, ze poziom akceptacji odplatnosci za wszelkiego
rodzaju ustugi wynosit na poczatku lat dziewiecdziesigtych okoto 10%.
,Wynagrodzenie”, ktore czlonkowie grup otrzymywali za wykonang pra-
ce od panstwa byto ponad dziesigciokrotnie nizsze od minimalnej pensji
(obecnie wynagrodzenie w kibucu wynosi okolo 400 szekli — 265 zi,
a w gospodarce izraelskiej minimalne wynagrodzenie wynosi odpowiednio
3,7 tysiaca szekli — 2,4 tys. zl, a Srednie ok. 8,5 tysiaca szekli - 5,6 tys. z1?°).

Dopiero w miare rozwoju sprywatyzowanych kibucow ludzie za-
uwazyli, ze wprowadzenie odplatnosci za pewnego rodzaju ustugi np.
zlikwidowanie funduszu bezptatnych wczaséw pracowniczych nie jest
zte, jesli w/w formy wsparcia socjalnego przechodza ewolucje tj. w za-
mian zwigksza si¢ wolno$¢ prywatna, zwigeksza si¢ mozliwos¢ posiada-
nia dobr prywatnych, a w ramach niskich wynagrodzen czltonkowie
grup staja sie¢ wspotwlascicielami kibucowych przedsigbiorstw. Nalezy
zauwazy¢, ze ludnos$¢ osiedli od potowy lat dziewiecdziesigtych w wiek-
szo$ci akceptuje wprowadzone zmiany w odptatnosci za ustugi. Prawie
60% mieszkancow obecnie zgadza si¢ na ptacenie za wyprodukowane
przez organizacje pozywienie, kiedy to na poczatku w latach dziewiec-
dziesiatych taki plan byl wrecz niewyobrazalny dla tysiecy ich miesz-
kancéw. Na poczatku reform nikt w kibucach nie posiadat wiasnego
auta, obecnie ponad 50% mieszkancéw kibucow moze przemieszczac sie
po drogach Izraela wlasnym $rodkiem transportu.

Jedna z niewielu form, innowacyjnych zmian w systemie zarzadzania
kibucu, ktdrej nie moga zaakceptowac ich mieszkancy, jest sprzedaz ki-
bucowych domdéw osobom z zewnatrz — jedynie okoto 6% czlonkéw or-
ganizacji popierato w 1998 roku wprowadzenie mozliwosci osiedlania
si¢ ,,obcych” w domach, ktore zostaly wystawione na sprzedaz przez
osadnikow. Nawet projekty prywatyzacji stuzby zdrowia i szkolnictwa
na wszystkich szczeblach cieszyly sie duzo wigksza akceptacja miesz-
kancow.

P, Slusarski, Ziemia Obiecana, Praca i Zycie Za Granica, 9-22 pazdziernika nr 20 (94),
s. 22.
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W czasie wprowadzania reform zmienifa si¢ mapa gospodarcza Izra-
ela, caly przemysl, osrodki rozwoju nowych technologii przeniosly sie
z dalekich peryferii panstwa do najwigkszych osrodkéw takich jak np.
Hajfa, Tel Awiw, Aszdod. Mimo zmian mieszkancy kibucéw niechetnie
akceptuja jakiegokolwiek rodzaju pomysly majace na celu rozwiniecie
wspotpracy gospodarczej pomiedzy kibucami a innymi osiedlami typu
kibuce, moszawy itp. w celu zwigkszenia konkurencyjnosci swoich pro-
duktéw na rynku.

Duza grupa mlodych ludzi zainteresowana , wielkim swiatem” wy-
biera prace ,umystowa” w miescie zamiast fizycznej na roli w kibucu.
Prawdopodobnie doprowadzito to do wzrostu gospodarczego w Izraelu
w ostatnim dwudziestoleciu. Wystarczy poréwnac zarobki w kibucu,
wynoszace ok. 400 szekli z zarobkami w wielkich centrach gospodar-
czych panistwa — $rednia pensja wynosi ok. 8 500 szekli, a najlepiej zara-
biajaca grupa informatykoéw, po ukonczonych studiach ma szanse na
zarobek w wysokosci okoto 35 000 szekli (okoto 23 tysiecy z1)*. Wspot-
czesna mlodziez kibucowa zapomniala juz o ideatach ich dziadkow
i rodzicow, wybrata dostatnie zycie w wielkich miastach Izraela.

Inne badanie, przeprowadzone wsrdd mieszkanicow trzech federacji
kibucowych: Artzi, Takam i Kibucéw Religijnych w roku 2001, zwraca
nasza uwage na zmiany jakie zaszty w stosunku do badan z lat dzie-
wieddziesiatych XX wieku. Wszystkie trzy federacje ,mysla” w ten sam
sposOb akceptujac zmiane w postaci likwidacji dofinansowania do wy-
jazdéw. Tak samo jest w przypadku wnoszenia stalych oplat za energie
elektryczna — ponad potowa ankietowanych odpowiedziala, ze akceptuje
wprowadzone zmiany, tylko w przypadku kibucéw wyznaniowych (re-
ligijnych)® mozemy modwi¢ o pewnego rodzaju niecheci do tej formy
reform. Wprowadzenie odplatnosci za positki, byto jednym z punktéw
zmian, na ktore nie mogli wyrazi¢ zgody mieszkancy wspolnot w latach
osiemdziesigtych i dziewiecdziesiatych, obecnie wigkszos¢ osadnikdéw
zaaprobowata wprowadzang zmiang. Sa tez pewne innowacje, ktore nie
zostaly w pelni zaakceptowane przez kibucnikéw podczas wprowadza-

30 P, Slusarski, op. cit., s. 22.
31 P. Smoleniski, W Izraelu religia coraz silniejsza, Gazeta Wyborcza nr 278 28 listopada
2008, s. 13.
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nia reform i teraz réwniez naleza do nich: wprowadzenie odptatnosci za
stuzbe zdrowia, prywatna edukacja, pozwalanie ludziom z zewnatrz na
budowe domdéw w okolicach osiedli, wprowadzenie duzego rozwar-
stwienia w dochodach w postaci wprowadzenia ptatnych nadgodzin
i premii uznaniowych oraz wspdtpraca z obcym kapitatem.

Czy wprowadzenie reform pod koniec lat osiemdziesiatych XX wie-
ku spowodowato koniec ery kibucdw? Kibuce w nowym ksztalcie maja
nadal wiele do zaoferowania. Okazuje si¢, ze wcigz nie brakuje miodych
ludzi, dla ktérych kibuc pozostal magnesem. W roku 2003 w szczyto-
wym okresie terroru, do kibucow przyjechato 1060 ochotnikow, w 2004 r.
— 2158, a w pierwszym potroczu biezacego roku — ponad 1900. To nie-
wiele w poréwnaniu z latami 70., kiedy rocznie przyjezdzato ich 12 tys.,
ale jesli sytuacja polityczna bedzie ustabilizowana, liczba ochotnikéw
wzrosnie i prawdopodobnie znajda si¢ wsrdd nich mtodzi ludzie z Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej. Ale beda to juz raczej wolontariusze i sta-
zy$ci — jak we wspolczesnym biznesie®.

Z drugiej strony z ery dawnych kibucow, w ktérych wszyscy byli
wzgledem siebie rowni, nie bylo podziatéw i réznic na tle ekonomicz-
nym, wszyscy byli polaczeni ze soba w jednym wspdlnym celu: pracy,
wspolnej modlitwie i walki o ,wyrwanie” przyrodzie kazdego ziarnka
piasku, aby zwiekszy¢ mozliwosci uprawy i hodowli, coraz to nowszych
gatunkow roslin i zwierzat. Ten okres bezpowrotnie minat, gdyz wypart
go wszechobecny kapitalizm, w ktérym licza sie tylko: jak najwieksze
zyski, przedsigbiorczo$¢, obnizanie kosztow produkcji i zdobywanie
nowych rynkow zbytu.

Nadal jednak wszystkie reformy i innowacje sa podporzadkowane
formom zarzadzania kryzysowego, ktore gwarantuja bezpieczenstwo
panstwa i jego obywateli. Podstawowe zasady dajace priorytet przygo-
towania mlodych Izraelitow do walki od wczesnego dziecinstwa sa
nadal kontynuowane, gdyz gwarantuja zachowanie suwerennosci kraju
otoczonego wokot przez panstwa islamskie gotowe w kazdej chwili za-
atakowac i zniszczy¢ panstwo powstate bez ich zgody za sprawa wiel-
kich mocarstw.

32 H. Szafir, Koniec swiata kibucéw., Wprost numer 17/2006 (1220).
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4., Podsumowanie

Kibuc jest przykladem, ze zarzadzanie kryzysowe w swojej istocie
jest procesem tworzenia, a nastepnie przeksztalcania organizacji w coraz
sprawniej dziatajacy system. Jest dowodem na to, ze zarzadzanie kryzy-
sowe wymagato od rzadzacych modyfikowania struktur i regut funkcjo-
nowania organizacji adekwatnie do zaistnialej sytuacji zwiazanej z za-
pewnieniem panstwu bezpieczenstwa. Mozna wyraznie dostrzec, ze sys-
tem zarzadzania w ujeciu strategicznym uwzgledniat nie tylko fragment
organizacji obejmujacej kierowanie, ale rowniez wzajemne relacje mie-
dzy nimi, a calg organizacja wraz z jej organami wykonawczymi i po-
wigzaniami tych organizacji z aparatem zarzadzajacym.

W poczatkowym etapie istnienia kibuce byty zmuszone broni¢ bytu
panstwowego. To woéwczas przetestowano znane im systemy zarzadza-
nia kryzysowego, sposrdd ktérych wybrano te elementy, ktére mozna
bylo wykorzysta¢ w opracowaniu modelu obowigzujacego do dzisiaj.
Priorytetem stato si¢ wyeliminowanie zagrozen i kryzysow jeszcze przed
ich pojawieniem. Strategia zarzadzania skoncentrowata si¢ na wkompo-
nowaniu systemu zarzadzania kryzysowego w system zarzadzania or-
ganizacja. W ten sposob powstat skoordynowany wewnetrznie i tworza-
cy pelnie¢ dynamicznie rozwijajacych si¢ uktadéw zasadniczych podsys-
temu metod i dzialan. Podstawa systemu izraelskiego jest sprawnie
funkcjonujace zarzadzanie kryzysowe przez organ zarzadzajacy, ktory
wyspecjalizowal swoje metody postepowania w czasie wykonywania
poszczegolnych zadan w sytuacjach kryzysowych.

Whioski z artykutu pozwola oceni¢ wpltyw otoczenia na tworzenie
strategii zarzadzania organizacja. Teorie zarzadzania kryzysowego
sprawdza si¢ w dziataniu praktycznym. Umiejetnos¢ wyodrebniania
dysfunkcji w celu doskonalenia systemu jest trudna, gdyz wymaga od
rzadzacych krytycznego podejscia do siebie i swych decyzji. Model za-
rzadzania kryzysowego nie jest forma statyczna, lecz dynamiczna, gdyz
czesto sytuacje kryzysowe nie sa do przewidzenia w codziennym zyciu.
Dziatania strategiczne nie zawsze musza przebiegac zgodnie z zaplano-
wanym planem, gdyz pomystowos¢ dziatan terrorystycznych nie da sie
,wlozy¢ w zadne sztywne ramy”.
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The role of a kibbutz as one of the first forms
of crisis management in Israel

Abstract

The article presents the role of a kibbutz as one of the first forms of crisis
management in Israel. The aim of the analysis is to demonstrate the influ-
ence of an extreme situation on the establishment of the first kibbutzes. The
article shows the transformation of methods and forms of managing
a community consisting of people coming from many parts of the world to
the territory of Palestine. It also describes the transformation of this com-
munity into organizational structures which allowed the establishment of
Jewish settlements in conditions of constant threat, coming at first from
Palestinian Arabs and then from the whole Arab world.

With regard to the above, I included two issues into the article:

- firstly, I analyzed the origin of the kibbutz movement, which, from the
19th century, started functioning in the territory of Palestine under con-
stant threat; this contributed to establishment of crisis management forms
which are characteristic only of kibbutzes;

- secondly, I presented the development of specific forms of crisis man-
agement at the moment of the Nahal system implementation. It is a unique
program on a global scale because it combines military service with popu-
larization of innovative agricultural forms. Its purpose was to prepare in-
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habitants to protect themselves and to show them the possibilities lying in
the new forms of management and functioning in extreme critical situa-
tions. Owing to that, new legal and administrative structures were created
in kibbutzes. They are subject to constant transformation and they are ac-
companied by changes connected with providing inhabitants with condi-
tions to work and development. They also teach the inhabitants how to
protect themselves and prepare them to such protection.

I think that this article presents the phenomenon of kibbutzes from a cer-
tain perspective which makes it possible to understand actions undertaken
by Jewish nation in order to establish a country and ensure national secu-
rity in Israel. Evolution in forms of managing kibbutzes reassures Israelis
that they are a strong nation which is able to protect its national independ-
ence despite the constant threat coming from Arab country.
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Rola dziatan prewencyjnych w systemie
reagowania kryzysowego Izraela

1. Wstep

Bezpieczenstwo narodowe jest stanem, w ktérym panstwa uznaja
brak wystepowania grozby ataku militarnego, presji politycznej czy na-
cisku gospodarczego, umozliwiajacych ich rozwoj!. Wsréd nowych zja-
wisk w srodowisku miedzynarodowym, ksztattujacych zarzadzanie
bezpieczenstwem narodowym interesujace jest umiedzynarodowienie
procesdw zarzadzania kryzysowego zwlaszcza przy uzyciu narzedzi
strategicznych? Czy atak prewencyjny jest skutecznym narzedziem dzia-
fania w walce z wrogiem? Tak, gdy jest w sposéb wiasciwy wykorzy-
stywany i stosowany. Z tego wzgledu we wspdtczesnym Swiecie staje sie
wazne stworzenie innowacyjnego systemu prewencji, ktéry bedac jed-
nym ze skladnikéow systemu zarzadzania kryzysowego wywieratby
wplyw na wszystkie sfery zycia panstwa. Przykladem innowacyjnego
systemu prewencji jest projekt izraelski.

Atak wyprzedzajacy (prewencyjny) zostal wprowadzony w Izraelu
w trakcie glebokich przeobrazen gospodarczych i ciagltych atakow ze
strony panstw arabskich oraz w wyniku licznych przeobrazen kornca lat
osiemdziesigtych. Stal si¢ systemem nowoczesnym oraz efektywnym,

1 R. Jakubczak, A. Skrabacz, K. Gasiorek (red.), Obrona narodowe w tworzeniu bezpie-
czenstwa Polski w XXI wieku, Bellona, Warszawa 2008, s. 20.

2]. Gryz, W. Kitler, System Reagowania Kryzysowego, wyd. Adam Marszatek, Torun
2007, s. 155.
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ktory zaczal si¢ odnosi¢ nie tylko do zabezpieczenia bezpieczenstwa
wewnetrznego panstwa, ale ksztaltowal rowniez jego zewnetrzny cha-
rakter. Dzigki prawnemu usankcjonowaniu wprowadzanych dziatan
mozliwe sie stalo przeprowadzanie akcji prewencyjnych jak i atakow
prewencyjnych (wyprzedzajacych) na pozycje znajdujace sie poza grani-
cami panstwa. Dziatania prewencyjne mialy ustabilizowac sytuacje poli-
tyczno-militarna w Izraelu.

2. Zarys izraelskiego systemu zarzadzania kryzysowego

Izrael od momentu powstania w roku 1948 funkcjonowat w specy-
ficznym warunkach wszechobecnego kryzysu militarnego i gospo-
darczego. Wtadze panstwa od lat musza wdraza¢ odpowiednie formy
zarzadzania w warunkach kryzysu w administracji publicznej, wojsku
i gospodarce. Pierwszym , krokiem” bylo ustanowienie dekretu o prawie
i administracji w 1948 roku, w ktorym ogloszono stan zagrozenia pan-
stwa, ktory obowiazuje do chwili obecnej. Oprécz prawodawstwa stanu
nadzwyczajnego zawartego w dekrecie do chwili obecnej funkcjonuja
akty ustanowione w okresie mandatu brytyjskiego — 200 rozporzadzen
o obronie Defence (Emergency) Regulations®. Wszystkie wymienione
rozporzadzenia doprowadzily do powstania systemu zarzadzania kry-
zysowego, w ktérym najwazniejsza role odgrywaja IDF (Israel Defense
Forces — Sity Obronne Izraela).

System zarzadzania kryzysowego ma zapewnic stan bezpieczenstwa
panstwa, w czasie pokoju, kryzysu i wojny. Sity Obronne Izraela sa zaw-
sze gotowe do prowadzenia trzech podstawowych rodzajéw dziatan:

— dziatann prewencyjno-stabilizacyjnych, ktore sa realizowane w czasie
pokoju i obejmuja nastepujace cele: zapobieganie wystepujacym ze-
wnetrznym zagrozeniom, do ktdrych mozemy zaliczy¢ zagrozenia
polityczne i militarne. Celem dziatania jest neutralizowanie Zrodet
konfliktu i destabilizacji sytuacji polityczno-militarnej w Izraelu;

— reagowanie kryzysowe — jest realizowane w wypadku wystapienia
zagrozenia bezpieczenstwa panstwa oraz wystgpienia zagrozenia dla

3 K. Wojtyczek, Konstytucja Izraela, Wydawnictwo Sejmowe, Warszawa 2001, s. 29-31.
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szerszego bezpieczenstwa miedzynarodowego. Obejmuje dziatania
w obrebie panstwa, jak i udzial we wspdtpracy z wyspecjalizowany-
mi miedzynarodowymi organizacjami;

— dziatania wojenne - przewidziane sa w wypadku prowadzenia dzia-
fart wojennych przeciwko Izraelowi. Obejmuje zazwyczaj uzycie cze-
sci lub catosci Sit Obronnych Izraela, ktorej celem jest szybkie odpar-
cie ataku®.

Gloéwna misja Sit Obronnych Izraela w czasie trwajacego pokoju jest
utrzymywanie gotowosci bojowej i petnej zdolnosci, ktora jest potrzebna
do zrealizowania zadann w zakresie ochrony i zapewnienia bezpieczen-
stwa narodowego. Wszystkie zapisy ustawowe, zmuszaja sily wojskowe
do udzielenia pelnej pomocy wladzom cywilnym, réwniez w wypadku
zaistnienia zagrozen niemilitarnych?®.

Podstawowa misjg izraelskiego systemu reagowania kryzysowego
jest zapewnienie bezpieczenstwa narodowego oraz mozliwosci stabilne-
go rozwoju gospodarki w warunkach ciagltego zagrozenia®. Niespotyka-
nym w innych panstwach rozwigzaniem, ktére wyroznia ten system od
innych jest jego zupelne zdecentralizowanie”.

Podstawowe zadania, ktdre maja stuzy¢ zabezpieczeniu istnienia
panstwa, kierowane sg do najmniejszych jednostek administracyjnych,
ktorymi sg kibuce, moszawy i inne zydowskie osiedla, stworzone tylko
z mys$la o wczesniejszym ostrzeganiu oraz zabezpieczeniu granic przed
atakiem i penetracja wywiadowcza z zewnatrz (zobacz: rys. 1)8.

+]. Gryz, W. Kitler, System Reagowania Kryzysowego, wyd. Adam Marszatek, Torun
2007, s. 204-205.

5 Ibidem, s. 204-205.

¢ M. van Creveld, The Sword and the Olive. A Critical History of the Israeli Defense Force,
Public Affairs, Nowy Jork 1998, s. 22.

7 N. Lorch, The Israel Defense Forces., 31 maja 1997 r. Israel Ministry Of Foreign Af-
fairs, http://www.mfa.gov.il

8 B. Beit-Hallahmi, Kollektiverziehung und Personlichkeitsentwicklung: Ergebnisse des Kib-
butz-Experiments, Leben im Kibbutz, Psychosozial, nr 87 Heft 1, Psychosozial Verlag,
Giefsen 2002, s. 41-55.
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Rysunek 1. System reagowania kryzysowego w Izraelu
na poszczegolnych szczeblach wladzy

Premier

Izraelska Rada Bezpieczenstwa
Narodowego

Wtadze Lokalne (Dystryktowe)

Zespoty Reagowania
Kryzysowego

Komitety Zarzgdzajgce (na
szczeblu lokalnym Kibuce i
Moszawy)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Kolejnym, unikalnym w skali globalnej elementem sktadowym tworze-
nia izraelskiego systemu reagowania kryzysowego jest ustawowe przygo-
towanie dzieci i mlodziezy do stuzby wojskowej (przykladem sa specjalne
jednostki Nahal). W ten sposob juz osiemnastolatkowie sa w pelni gotowi
do uczestniczenia w operacjach wojskowych przeprowadzonych na tery-
torium panstwa’. Ustawowa zgoda na powstanie Nahalu w 1948 roku
sprawila, ze przygraniczne osiedla zydowskie sa zamieszkane przez zna-
komicie wyszkolong mlodziez i dorostych, ktérym wystarcza kilka godzin
na pelna mobilizacje i osiagniecie gotowosci bojowej™.

® N. Lorch, The Israel Defense Forces., 31 maja 1997 r. Israel Ministry Of Foreign
Affairs, http://www.mfa.gov.il.

10 ], Leyden, Israel Defense Forces: A Proud History, Israel New Agency http://www.israel
newsagency.com/israeldefenseforces120374.html.
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Czynnikiem wyrdzniajacym izraelski system od innych jest rowniez
unikalne w skali $wiatowej potaczenie na linii sektor militarny i niemili-
tarny — sektor high-tech. W innych panstwach mozemy mowi¢ o wspodt-
pracy pomiedzy wymienionymi sektorami — w Izraelu stwierdzamy fakt,
ze Sity Obronne Izraela zbudowaly i rozwinety caty sektor high-tech, kto-
ry do dzis jest zalezny od nich'.

Izraelski system reagowania kryzysowego zajmuje si¢ tworzeniem
Scisle okreslonej wspdtpracy pomiedzy jednostkami militarnymi jak
i niemilitarnymi. Naleza do nich: zapewnienie doradztwa i opinii w za-
kresie dziatan militarnych i niemilitarnych; organizacja wspotpracy
z sitami zbrojnymi i cywilnymi innych panstw; wspotdziatania z organi-
zacjami miedzynarodowymi tj. Organizacja Narodow Zjednoczonych
i NATO; zapewnienie realizacji dziatan antykryzysowych i zarzadzania
w sytuacjach kryzysowych; zapewnienie warunkéw i mozliwosci dzia-
fann antykryzysowych i zarzadzania w sytuacjach kryzysowych; odpo-
wiedzialne wykorzystanie zasobow, ktére sa w dyspozycji na wypadek
koniecznosci reagowania kryzysowego; tworzenie warunkéw godnego
funkcjonowania spoteczenstwa w stanie kryzysu; organizowanie ochro-
ny ludnosci cywilnej w stanie kryzysu'2.

Sita Izraela w walce z wrogimi panstwami oraz fundamentalistami
islamskimi tkwi w innowacyjnym opracowaniu strategii systemow re-
agowania kryzysowego, ktédry w odrdéznieniu od innych panstw nie
opiera si¢ na podziale na odizolowane jednostki, do ktérych naleza woj-
sko, wywiad, policja, straz graniczna. Sukces tego panstwa polega na
wprowadzeniu unikatowej formy zinstytucjonalizowania wszelkich
prowadzonych dziatan'®. Wszystkie jednostki, czy to wojskowe, czy tez
cywilne sa podporzadkowane w czasie prowadzonych dziatari General-
nemu Dowddztwu Sit Obronnych Izraela. W tym przypadku nie istnieje
problem braku mozliwosci skoordynowania pracy poszczegdlnych stuzb

M. Keret, The Military Industries — an Indispensable Asset to the National Security of
Israel and Its Economy, Herzliya Conference: Conference Conclusion, Herzliya, Grudzien
2003, s. 3.

127, Gryz, W. Kitler, System Reagowania Kryzysowego, wyd. Adam Marszatek, Torun
2007, s. 126.

13Y. Dror, Improving Policymaking and Administration in Israel, Sifriat Haminhal,
Tel Awiw 1978, s. 158.
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przez dowddztwo. Identyczne uprawnienia doprowadzily do sytuacji,
w ktdrej nawet w wyniku niedoboru kadry wojskowej na terenach obje-
tych konfliktem w akcjach obronnych, czy tez zabezpieczajacych moga,
bra¢ udziat takze jednostki cywilne (posiadajace wyposazenie podobne
jak oddzialy wojskowe)™.

3. Podstawa prawna izraelskich dzialan prewencyjnych

Opracowanie metod stuzacych zmniejszeniu zewnetrznego zagroze-
nia jest gléwnym celem autorow wszystkich ustaw, dotyczacych bezpie-
czenstwa narodowego. W ostatnich sze$édziesigeciu latach gwattowny
rozwoj sytuacji kryzysowych ekonomicznych i politycznych zmusit wta-
dze do katalogowania potencjalnych sytuacji kryzysowych, opracowania
regul przeciwdzialania im oraz opracowania jak najskuteczniejszych
kanatow komunikacji z grupami, ktére moga sta¢ si¢ celem atakow'®.
Chcac zyskac poparcie wszystkich zydowskich grup, postanowienia kry-
zysowe podlegaja regulacjom sadowym. Sady sprawdzaja poprawnosé
zastosowanych norm z prawem wewnetrznym i miedzynarodowym.
Gléwnym kryterium jest jednak to, czy wymogi proceduralne byly prze-
strzegane i czy organ ustanawiajacy dziatat w dobrej wierze'e.

Obecnie zagadnienie standw nadzwyczajnych, wlacznie z prawem
wypowiedzenia wojny, uregulowane zostaly w artykule 38, 39 i 40 nowej
ustawy zasadniczej o Rzadzie z 2001 roku. Do podejmowania decyzji
w tych sprawach uprawniony jest Kneset. Nalezy zauwazy¢, ze rzad od-
grywa takze znaczaca role. Stan zagrozenia panistwa wprowadza Kneset,
z wlasnej inicjatywy lub na wniosek rzadu. Nie moze obowiazywac dtuzej
niz przez rok. Po uptywie tego okresu Kneset moze ponownie oglosi¢ stan
zagrozenia panstwa. Rzad podejmuje decyzje tylko wtedy, gdy zaistnieje
potrzeba niezwlocznego ogloszenia go, zanim Kneset zdota zebra¢ si¢ na
posiedzenie. Rzadowy akt musi by¢ jednak w ciaggu siedemnastu dni za-

14N.Lorch, The Israel Defense Forces., 31 maja 1997 r. Israel Ministry Of Foreign Affairs,
http://www.mfa.gov.il.

15 M. Regester, J. Larkin, Zarzadzanie kryzysem., PWE, Warszawa 2005, s. 19.

16 B. Bracha, Restriction of personal freedom without due process of law according to the
defense (Emergency) Regulations 1945, Israel Yearbook of Human Rights 8/1978, s. 311-313.
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twierdzony przez parlament. Jezeli w tym terminie Kneset nie zbierze sie
na posiedzeniu, rzad moze przedtuzy¢ stan zagrozenia. Zniesienie jego
moze nastgpi¢ w kazdej chwili w drodze decyzji parlamentu.

W okresie obowigzywania stanu zagrozenia panstwa rzad moze wy-
dawac¢ rozporzadzenia nadzwyczajne. Ich zasadniczym celem jest za-
pewnienie obrony panstwa, bezpieczenstwa publicznego oraz zaopa-
trzenia i funkcjonowania najwazniejszych stuzb publicznych. Rzad ma
obowiazek przedstawi¢ te rozporzadzenia w jak najszybszym terminie
parlamentarnej Komisji Spraw Zagranicznych i Bezpieczenistwa. Rozpo-
rzadzenia nadzwyczajne moga zmienia¢ ustawy. Bardzo czesto zawieszaja
ich stosowanie, naktadajac lub zwigkszajac podatki. Na mocy tych aktéw
nie mozna jednak zamyka¢ drogi sadowej obywatelom, nakladaé kar
z mocg wsteczna, ani tez zezwala¢ na naruszanie godnosci jednostki’s.

Z prawodawstwa izraelskiego wynika jednoznacznie, ze jest pod-
porzadkowane stanowi normalnosci, czyli ustawicznego zagrozenia
zmuszajacego wladze panstwa do stosowania restrykcyjnych form za-
rzadzania kryzysowego, ktore jest w stanie zapewni¢ normalne funk-
cjonowanie kraju narazonego na ciagte ataki i proby unicestwienia pan-
stwa i wyeliminowania Izraelczykow z terenow Potwyspu Arabskiego. Za-
skoczeniem dla Arabdw jest fakt zycia przez Zydéw w ciaglej mobilizadji
i rozwijania gospodarki w tak niesprzyjajacych warunkach. Zaden inny
nardd nie potrafitby egzystowadé pod taka presja otoczenia zewnetrznego
i uleglby zniecheceniu. Silna motywacja Zydéw do posiadania wtasnego
panstwa budzi podziw nie tylko Arabdw, ale tez calej spotecznosci miedzy-
narodowej, gdyz jest przykladem nieztomnosci, hartu ducha, niespotykane-
go patriotyzmu i wlasciwego, skutecznego doboru form zarzadzania.

Podstawa prawna, sankcjonujaca dziatanie systemu izraelskiego ata-
ku prewencyjnego (wyprzedzajacego) jest 147 rozporzadzen Defence
(Emergency) Regulations, zapisanych na czterdziestu jeden stronach
tworzacych system prawodawstwa antykryzysowego. W wyniku ich
implementacji, dziatania prewencyjne obejmuja wszystkie sfery zycia
spotecznego i gospodarczego. Bardzo czesto rozszerzaja uprawnienia sit

17.S. Bozyk, System Konstytucyjny Izraela, Wydawnictwo Sejmowe, Warszawa 2002,
s. 76-77.
18 Ibidem, s. 77.
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militarnych i niemilitarnych do dzialania na terytoriach innych panstw
(z tego tez wzgledu sa krytykowane przez arabskich sasiadow Izraela
oraz organizacje miedzynarodowe).

Do najwazniejszych rozporzadzen, ktore odegraty wazna role w two-
rzeniu systemu izraelskiego systemu prewencji pod koniec lat osiem-
dziesiatych XX wieku, jako jednego z podstawowych czynnikéw skta-
dowych izraelskiego systemu reagowania kryzysowego byly:

— rozporzadzenie 112 o deportacji (prewencyjne dziatanie w stosunku
do ludnosci, ktéra jest podejrzewana o celowe dzialanie wymierzone
przeciwko Panstwu Izrael), upowazniato rzad i wojsko do wydalania
ludzi z miejsca ich zamieszkania bez procesu. Osoby, ktore otrzy-
mywaly pisemny wyrok mialy prawo wnies¢ odwotanie do wojsko-
wej komisji doradczej, ktora mogta wydawac niewigzace zalecenia.
Dalsze odwotania mozna byto sktada¢ do Sadu Najwyzszego Izraela.
Orzeczenie o tymczasowej deportacji, okreslato jej czas trwania na
okres nie dtuzszy niz 2 lata;

— rozporzadzenie numer 119 (jedno z najbardziej niepopularnych roz-
porzadzen). Dotyczy rozbidrki domoéw i catkowitej konfiskaty majat-
ku. W jego ramach mozliwa byta w wyniku wyroku orzekajacego utra-
ta majatku, w przypadku, w ktérym wojsko lub policja miaty podej-
rzenia, ze na terenie danego domu znajduje sie np. bron palna, ktéra
nie posiadata certyfikatow przyznanych przez Ministerstwo Obrony
Izraela. Do w/w broni nalezaly: bomby, granaty. W nielicznych przy-
padkach od wyroku przystugiwalo odwotanie i odszkodowanie;

— rozporzadzenie numer 125 umozliwialo zamknigcie dowolnego ob-
szaru terytorium w ramach prowadzonych dziatann prewencyjnych
dla ludno$ci miejscowej celem odszukania i zniszczenia nielegalnie
przetrzymywanej broni oraz jej odnalezienia®.

Rozporzadzenia te wskazuja, ze izraelskie prawodawstwo kryzyso-
we jest przyporzadkowane doktrynie wojennej. Sytuacja kryzysowa,
ktora zaistniala w Izraelu zakldcita funkcjonowanie panistwa a w rezulta-
cie porzadek spoteczny. Dlatego wazne bylo przejecie kontroli nad jej
dalszym rozwojem w drodze zaplanowanych dziatari prewencyjnych.

19 N. Lorch, The Israel Defense Forces., 31 maja 1997 r., Israel Ministry of Foreign
Affairs, http://www.mfa.gov.il.
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Regulacje prawne utatwity przejecie kontroli nad konfliktem i podjecie
poprzez planowe dziatania jego likwidacji. Akty prawne mimo, iz nie-
wiele sie réznity od tych istniejacych przed 1948 rokiem pomagaly za-
prowadzi¢ tad i odtworzy¢ infrastrukture. Ponadto zapobiegly dalszej
destabilizacji i dezorganizacji zycia ludzi w panstwie (zobacz: rys. 2).

Rysunek 2. Proces wdrazania w zycie prawodawstwa kryzysowego
w sytuacji zagrozenia bezpieczenstwa panstwa.

Dostrajanie

/ Wdrnzenie \
/ Podejmowanie decyzji \
/ Eksploracja \
/ Swiadomos¢ \

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Regester, J. Larkin, Zarzqdzanie kryzysem.,
PWE, Warszawa 2005, s. 109.

Z prawodawstwa izraelskiego wynika jednoznacznie, ze jest podpo-
rzadkowane stanowi ustawicznego zagrozenia zmuszajacego wiadze
panstwa do stosowania restrykcyjnych form zarzadzania kryzysowego,
ktore jest w stanie zapewni¢ normalne funkcjonowanie kraju narazonego
na ciagle ataki i proby unicestwienia panstwa oraz wyeliminowania
Izraelczykow z terendw Potwyspu Arabskiego. Dzigki rozwinigciu sys-
temu prewengji, opartego na prawodawstwie kryzysowym (bardzo cze-
sto potepianego przez spoteczno$¢ miedzynarodowa) mozliwe stato sie
opracowanie innowacyjnego systemu, ktdry stat sie¢ gwarantem bezpie-
czenstwa narodowego Izraela.
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4. Atak prewencyjny(wyprzedzajacy) jako podstawowy element
izraelskiego bezpieczenstwa narodowego

Pojecie wspdlczesnego izraelskiego bezpieczenistwa narodowego
coraz bardziej si¢ rozszerza, zwigekszajac sw¢j zakres i znacznie poza
przyjete standardy. Najwazniejsza przyczyna jest specyficzne polozenie
samego Panstwa Izrael jak i konieczno$¢ stosowania w zwigzku z tym
niekonwencjonalnych metod planowania i tworzenia systeméw zarza-
dzania kryzysowego. Koniecznos¢ tq wymusilo stosowanie przez licz-
nych wrogow Izraela ustawicznych atakéw przemocy w postaci zama-
chow terrorystycznych oraz prowadzonej wojny partyzanckiej — gtownie
przez panstwa, ktore byly sponsorowane przez panstwa arabskie np.
Liban czy Iran®.

Poczatki zmian w tworzonych systemach reagowania kryzysowego
odnajdujemy na poczatku lat osiemdziesiatych XX wieku. Izrael nie tylko
zaczat woéwczas rozwija¢ system ,odstraszania” przez budowe innowa-
cyjnej gospodarki i sit zbrojnych na poziomie panstw zachodnich, ale
takze zaczal sam przeprowadzac¢ akcje prewencyjne na terytorium wro-
ga. Przykladem tego moga by¢ dziatania Israel Air Force (IAF), ktorej
samoloty w 1981 roku zniszczyly w ramach operacji Opera (lub Babylon)
na terytorium Iraku reaktor atomowy Osirak (rys. 3)'.

20 J. Mayer, R. Rotte, Arms and Agression in the Middle East 1948-1991: A Reappraisal,
Journal of Conflict Resolution vol.43/1999, s. 45-57.

2l W latach siedemdziesigtych XX wieku Irak rozpoczat stopniowa budowe nowo-
czesnego reaktora atomowego, ktéry miat znalez¢ sie w Osiraku. W ramach prowadzo-
nych prewencyjnych juz w 1981 r. samoloty IAF zbombardowaty budynek. Gtéwnym
celem byto uniemozliwienie rezimowi, ktéry kontrolowany byt przez Saddama Husajna
stworzenie oraz wyprodukowanie bomby atomowej. Przeprowadzona akcja udata si¢
idealnie. Sity Powietrzne Izraela powaznie uszkodzily reaktor. W wyniku wybuchéw
bomb zgineto 11 0séb po irackiej stronie. Sity izraelskie nie poniosty jakichkolwiek strat.
Od tamtej pory Osirak jest wzorem ataku wyprzedzajacego(prewencyjnego) jako sku-
tecznej metody walki o zabezpieczenie bezpieczenstwa narodowego panstwa. A. Kozin-
ski, Libariski Osirak, https://www.wprost.pl/ar/97676/Libanski-Osirak/.
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Rysunek 3. Plany ataku na reaktor atomowy w Osiraku

Zrédto: Operacja ,Opera” Izraelski nalot na Iracki Reaktor w Osiraku, http://www.militis.pl/
readarticle.php?article_id=138.

Kolejnymi dziataniami, ktére zostaly przeprowadzone przez Sily
Obronne Izraela w celu zmniejszenia poziomu zagrozenia dla panstwa
bylo przeprowadzenie, razem ze stuzbami specjalnymi innych panstw,
operacji wojskowej na terytorium Iraku podczas wojny z 1991 roku. Sity
Obronne Izraela jako gléwny element systemu reagowania kryzysowego
braty udziat w aktywnym poszukiwaniu i niszczeniu rakiet balistycz-
nych w zachodniej czesci Iraku®.

Przeprowadzone ataki prewencyjne oraz podjete w celu wyelimino-
wania zagrozenia dzialania byly tak innowacyjne i unikalne w skali
Swiatowej, ze po poczatkowym zltym przyjeciu przez opini¢ $wiatowa
zostaly uznane przez wigksza cze$¢ panstw swiata jako wazny element
tworzonych systemow reagowania kryzysowego?.

2 A. Micek, Operacja ,Opera” Izraelski mnalot na Iracki Reaktor w Osiraku,
http://www.militis.pl/readarticle.php?article_id=138.

2 D. Kinsella, H.K. Tillema, Arms and Agression in the Middle East: Over Military Inter-
ventions 1948-1991, Journal of Conflict Resolution vol. 39/1995, p. 306-329.
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Icchak Rabin uwazal, ze: ,[...] nie istnieje jedna kampania, ktéra mo-
glaby rozwiaza¢ problem [terroryzmu]. Musimy przy wykorzystaniu
uderzen prewencyjnych i innych metod zmniejszy¢ nasza podatnos¢ na
ataki. Druga rzecza jest wymierzenie maksymalnych kar dla sprawcéw
iich zwierzchnikow. Musimy uderzac nie tylko na poziomie wykonaw-
czym, lecz rowniez w systemy dowodzenia, sterowania i finansowania
terroryzmu”?4.

Z tego wzgledu niektdre izraelskie dziatania odwetowe prowadzone
przeciwko terrorystom polegaja na bombardowaniu obozow terrorystow
z powietrza. Naloty minimalizujq straty wojsk wlasnych, ktore mogtyby
mie¢ miejsce podczas dziatan ladowych. Wymagaja duzej precyzji i do-
ktadnosci przy naprowadzaniu samolotéow na cel. Mimo duzej staranno-
$ci w tym zakresie zdarzajq si¢ wypadki bombardowania ludnosci cy-
wilnej, co w konsekwencji wptywa negatywnie na obraz Izraela w swia-
towej opinii publicznej. Terrorysci, znajac taktyke dziatann odwetowych,
przyjeli zasade krotkotrwalego przebywania w swoich bazach?.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze izraelski system atakow prewencyjnych
(wyprzedzajacych) stat sie gtownym elementem systemu zapewnienia
bezpieczenstwa narodowego oraz tworzonych systeméw reagowania
kryzysowego Stanéw Zjednoczonych oraz NATO od lat dziewiecdziesia-
tych XX wieku (zobacz: rys. 4). Dzieki do$wiadczeniom Zydéw mozliwe
stato sie szybkie przewidywanie oraz reagowania na mozliwos¢ wysta-
pienia sytuacji kryzysowej na terenie calego Swiata. Izraelska strategia
znalazta zastosowania zwlaszcza w dziataniach prowadzonych przez pre-
zydentéw Standéw Zjednoczonych: Georga Busha i Georga W. Busha (byta
to jedna z najwazniejszych doktryn bezpieczenstwa 6wczesnej kadencji)?.

2 K. Jatoszyniski, Wspdtczesny wymiar antyterroryzmu, TRIO, Warszawa 2008, s. 106.

25 Ibidem, s. 105.

% P. Conesa tlum. A. Dwulit, A moze to wtasnie Stany Zjednoczone sq najwiekszym za-
grozeniem dla Europy..., Le Monde Diplomatique nr.4(26)/2008.
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Rysunek 4. Najwazniejsze typy ataku

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Atak prewencyjny(wyprzedzajacy) stal sie podstawa izraelskiego
systemu zarzadzania kryzysowego dopiero w latach osiemdziesigtych
XX wieku?”. Bylo to spowodowane faktem, ze tworzenie pierwszych
struktur panstwowych bylo trudne®. W wigkszosci panstwo zamieszki-
wali Zydzi, ktérzy przybyli do niego z réznych krajéw europejskich®.
Kazdy z nich probowat przenies¢ na grunt Izraela juz wczesniej poznane,
sprawdzone wzorce bezpieczenstwa narodowego®. W ten sposdb po-
wstal prawdziwy ,kociot legislacyjny”, ktéry nalezalo uporzadkowac
i usystematyzowac®. Kompromis, zrozumienie, analizowanie podobno
sprawdzonych wzorcéw na gruncie Izraela, nie zawsze sie sprawdzaty

27'Y. Ben Meir, Civil Military Relations in Israel, Columbia Press, Nowy Jork 1995, s. 30-75.

28 G. Caiden, Coping with Turbulence: Israel’s Administrative Experience, Administration
and Society vol. 1/1969, p. 259-280, p. 264-269.

2 T. H. Robinson, Some Economic and Social Factors in the History of Israel, Expository
Times vol. 45/1934.

% I. Galnoor, D.H. Rosenbloom, A. Yaroni, Creating New Public Management Reforms:
Lessons from Israel, Administration and Society vol. 30/1998, p. 393—-420.

31 A. Arian, Politics in Israel, CQ Press, Waszyngton 2005, s. 264-298.
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ze wzgledu na skomplikowang mozaike etniczng narodu zydowskiego
i sytuacje polityczno-gospodarcza®.

Dlatego nalezy zauwazy¢, ze wspolczesne Sity Obronne Izraela (z he-
brajskiego Cwa Hagana L-Israel, w skrdcie Zahal) nie tylko sktadaja si¢ z wojsk
ladowych, sit powietrznych i marynarki wojennej, ale takze w ich skiad
wchodza réwniez zydowskie organizacje paramilitarne (gtownie wywodza-
ce sie z szeregdw Hagany). Sily zbrojne maja takze w swoich szeregach wy-
wiad wojskowy Aman, ktory wspdlpracuje z Mossadem i Szin Bet®.

Sity Obronne Izraela cechuje strategia, dos¢ rzadko spotykana w in-
nych krajach o ustroju demokratycznym — koncepcja narodu pod bronig,
ktora umozliwia bardzo szybka mobilizacje olbrzymiej liczby Zoierzy.
Przyjecie jej wymusita przewaga ludnosciowa sasiednich panstw arab-
skich®. Oficjalna izraelska doktryna wojskowa opiera sie na nastepuja-
cych zalozeniach:

— panstwo Izrael nie moze sobie pozwoli¢ na przegranie jakiejkolwiek
wojny lub sporu;

- wystepuje strategia defensywna, brak jakichkolwiek roszczen teryto-
rialnych;

— dazenie do unikniecia otwartego konfliktu zbrojnego poprzez pro-
wadzenie dziatann politycznych i dyplomatycznych oraz stworzenie
strategii odstraszania;

— unikanie eskalacji konfliktéw;

- zazegnywanie powstajacych sytuacji kryzysowych, ktore sq niebez-
pieczne dla panstwa, w sposob szybki i zdecydowany;

— zwalczanie terroryzmu przy wspolpracy z sojusznikami z NATO
i USA®.

Catoksztattem zadan w Israel Defense Forces kieruje Szef Sztabu Ge-
neralnego. Tylko w nielicznych przypadkach decyzje moze podejmowac

%2 D. Nachmias, D.H. Rosenbloom, Antecedents of Public Bureaucracy: The Case of Israel,
Administration and Society, vol. 9/1977, p. 45-80.

3 Sity Obronne Izraela http://pl.wikipedia.org/wiki/Izrael#Podzia.C5.82_administracyjny.

3 Ibidem.

% Ibidem.
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rzad lub Minister Obrony. Decyzja ta zostala przyjeta z nastepujacych
powodow:

— wielkosci i ksztaltu panstwa, ktore wymusity koniecznos¢ $cistej ko-
ordynacji kazdego rodzaju operacji;

— zmniejszenia procentowego udziatu oséb na stanowiskach ,, umysto-
wych” w armii;

— z powodu bardzo matej ilosci zolnierzy, ktérzy mogliby bezposred-
nio uczestniczy¢ w akcjach wojskowych;

— koniecznosci ujednolicenia metod szkoleniowych, tak aby ufatwi¢
wspolprace pomiedzy jednostkamise.

Szefem Sztabu Generalnego moze by¢ tylko funkcjonariusz najwyz-
szej rangi (RAV Aluf — Generat Broni). Szefowi Sztabu Generalnego bez-
posrednio podlegaja najwazniejsi generatowie Aluf (Generatowie Bryga-
dy), ktorzy sa najczesciej szefami poszczegdlnych dzialéw oraz poszcze-
golnych jednostek tj. sit lotniczych i marynarki wojennej. Wprowadzenie
takich form zarzadzania armia ma zapobiega¢ utworzeniu oddzielnych
sit lotniczych dla kazdej z formacji wojskowych. Zdaniem rzadzacych
wprowadzenie odrebnych administracji dla kazdej formacji wojskowej
jest olbrzymim marnotrawstwem pieniedzy¥.

Kolejng innowacja zastosowana w systemie reagowania oraz plano-
wania kryzysowego przeznaczonego dla Sit Obronnych Izraela jest
przygotowanie obrony wedltug podziatu terytorialnego panstwa z wyod-
rebnieniem miejsc szczegdlnie zagrozonych. Rozlokowanie jednostek
wojskowych jest rOwnomierne, gdyz umozliwia to odpowiedni podziat
zasobow oraz wzajemne wsparcie jednostek. W ten sposdb, dodatkowo
uzupelnione przez tak samo wyszkolone i wyposazone jednostki niemili-
tarne, Izrael osiggnat system obronny, ktéry moze nie najbardziej skom-
plikowany na $wicie, ale za to bardzo prosty, przejrzysty o wysokim
stopniu efektywnosci®.

Wazna przyczyna zmiany byly reformy gospodarcze, ktdre stopnio-
wo wprowadzano w Izraelu, jako podstawowy element prowadzonej

3% N. Lorch, The Israel Defense Forces., 31 maja 1997 r. Israel Ministry Of Foreign Af-
fairs, http://www.mfa.gov.il.

37 Ibidem.

3 Ibidem.
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polityki , odstraszania” wrogdw¥. Polegata na przygotowaniu komplek-
sowego systemu reagowania kryzysowego, w ktérym znalazlo si¢ miejsce
zarowno dla prowadzonych dziatan pokojowych: wspdtpraca z organiza-
¢gami miedzynarodowymi typu Unia Europejska, NATO utrzymywanie
wspotpracy ze Stanami Zjednoczonymi, budowanie silnej gospodarki jak
i przygotowanie w oparciu o czynniki ,, pokojowe” — dziatan wyprzedzaja-
cych — przygotowanie panstwa, jego gospodarki, sfery zycia spotecznego
na atak wroga oraz zbudowanie w oparciu o wspomniane czynniki od-
powiednio wyposazonych i przygotowanych Sit Obronnych Izraela®.

Dzieki zreformowaniu gospodarki izraelskiej w latach osiemdziesia-
tych XX wieku doprowadzono do sytuacji, w ktdrej rolnictwo i hodowla
rybna stanowia jedynie okoto 20-30% wszystkich branz zawodowych,
w ktdrych pracuja mieszkancy osiedli. Dziatalnos¢ gospodarcza zwigk-
szyla si¢ 0 nowe, mate zaktady przemystowe high-tech, turystyke i ustugi.
Doprowadzito to do sytuacji, w ktdrej system bezpieczenstwa narodo-
wego jest wspoltworzony przez sprawnie dziatajacy, innowacyjny prze-
myst high-tech oraz inne gatezie gospodarki, ktore potrafig skutecznie
wspotpracowac dla dobra narodu. Obecnie mozna powiedzie¢, ze: ,Izra-
elska , Dolina Krzemowa — high-tech kwitnie w Ziemi éwie;tej”. Pietnascie
procent $wiatowej innowacji w dziedzinie telekomunikacji i oprogra-
mowania pochodzi z Izraela. Panstwo zajmuje drugie miejsce po Stanach
Zjednoczonych w skali swiatowej pod wzgledem wdrazania technologii
informatycznej*!.

Szybki rozwdj sektora hig-tech doprowadzil do powstania wspo-
mnianego systemu ,odstraszania” oraz zmienil nastawienie Sit Obron-
nych Izraela (IDF) z defensywnej na ofensywna*?. Za jeden z najwazniej-
szych impulséw w tym zakresie uwazane jest wdrazanie prac nad pro-

% R. Home, An Irreversible Conquest? Colonial and Postcolonial Land Law in Israel/Palestine,
Social and Legal Studies vol. 12/2003, s. 291-310.

40 A. Levite, Offense and Defense in Israeli Military Doctrine, Westview, Boulder 1989,
s. 25-62.

#Y. Aharoni, The Changing Political Economy of Israel, The Annals of the American
Academy of Political and Social Science vol. 555/1998, s. 127-146.

42 U.B. Joseph, Towards a Paradigm Shift in Israel’ s National Security Conception, Israel
Affairs vol. 6/1999, s. 99-114.
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jektem IDF — Lawi, ktorego najwazniejszym celem bylo stopniowe stwo-
rzenie wlasnego, nowoczesnego samolotu bojowego®.

Doskonale przygotowana i wyposazona armia, przestrzegajaca $ci-
stych rygorow prawodawstwa kryzysowego, bedaca jednoczesnie gwa-
rantem bezpieczenstwa narodowego oraz stabilizatorem sytuacji w re-
gionie dzigki przeprowadzonym reformom — stala si¢ niezalezna techno-
logicznie i finansowo od srodkéw pomocowych, pochodzacych z panstw
Zachodu. Dzigki temu mozliwe stato si¢ przeprowadzanie atakéw pre-
wencyjnych (wyprzedzajacych) bez konieczno$ci uzyskania zgody Rady
Bezpieczenstwa Organizacji Narodéw Zjednoczonych (ktéra w przy-
padku wystapienia ataku mogta natozy¢ na panistwo kare w postaci np.
embarga na dostawy sprzetu wojskowego)*.

Duza samowystarczalnos¢ gospodarcza Izraela sprawila, ze panstwo
nie podejmowalo tylko jedynie decyzji o przeprowadzeniu ataku pre-
wencyjnego tylko w swoim interesie, ale takze reprezentowalo mocar-
stwa Swiatowe, ktore nie mogly tamac przewidzianych przez ONZ zasad
oraz zapisOw w swoich systemach reagowania kryzysowego®.

Dzieki wykorzystaniu najnowszych technologii, ktére sa dostepne
dla Sit Obronnych Izraela, preznie rozwijajacej si¢ gospodarce oraz po-
mocy Stanoéw Zjednoczonych mozliwe stalo si¢ realizowanie kolejnych
zadan realizowanych przez wojskowe jednostki specjalne. Pozwala to
przy zastosowaniu ,starego i sprawdzonego” ataku prewencyjne-
go(wyprzedzajacego) na precyzyjny atak. W ten sposdb umozliwia sie
dotarcie Zoinierzy do pilnie strzezonych kryjowek, ufortyfikowanych
jaskin, podziemnych polaczen z innymi panstwami np. z Egiptem sie-
dzib terrorystéw usytuowanych w poblizu osiedli zamieszkalych przez
ludno$¢ cywilna, stanowiaca dla baz terrorystéw , zywe tarcze”. Dziala-
nia specjalnych sit ladowych maja swoje ograniczenia wynikajace mie-
dzy innymi z duzego prawdopodobienstwa utraty zycia przez koman-
dosow realizujacych swoje zadania bojowe na terytorium Libanu, ktdry
jest terenem wroga. Wymagaja zaangazowania znacznej liczby zoinierzy

4 ].P. DeLoughry, The United States and the Lavi, Airpower Journal vol. 4/1990, s. 34-44.

# 7. Kranz, Iracki Cieni, Tygodnik Powszechny nr 11(2801) 16 marca 2003 r.

% Red. Iranscy cheq ataku uprzedzajgcego na Izrael, http://www.fzp.net.pl/fn_news/
fullnews.php?id=833.
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oraz odpowiedniego zaplecza pozwalajacego na skuteczne wykonanie

misji i bezpieczny odwrét sil specjalnych®.

Wymienione dziatania stluza osiagnieciu nastepujacych celow, leza-
cych u podstaw izraelskiej doktryny bezpieczenstwa narodowego:

1. Minimalizacje zasiegu dziatan terrorystycznych i powodowanych przez
nie szkdd — prowadzac operacje wojskowe, Izrael zmierza do ograni-
czenia aktywnosci terrorystow, redukgiji liczby atakéw, a w konsekwen-
Gji — minimalizacji powodowanych przez zamachy zniszczen i strat
zarowno w ludnosci, jak i w mieniu. We wrzesniu 1989 roku Icchak
Rabin, bedac wowczas ministrem obrony, tak okreslit zasadnosc¢
prowadzenia wojskowych dzialan przeciwko terrorystom: , Celem,
jaki postawilismy sobie w kampanii przeciwko terroryzmowi, nie jest
wyeliminowanie, lecz zminimalizowanie naszej bezbronnosci i stabo-
Sci oraz zadawanie jak najsilniejszych ciosow terrorystom”.

2. Rozbijanie oddziatéow terrorystycznych — dziatania zbrojne przeciw-
ko terrorystom armia prowadzi w réznych stadiach organizacyjnych
grup terrorystycznych. Ataki przeprowadzane sa na ich siedziby,
obozy szkoleniowe, podczas prob dokonania zamachu, w czasie
przemieszczania si¢ do Izraela, na granicy oraz na terenie panstwa
zydowskiego.

3. Eliminacje przywoddcéw grup terrorystycznych oraz oséb planuja-
cych zamachy - akcje tego typu maja na celu odciecie organizacji ter-
rorystycznych od tzw. sprawcéw kierowniczych, ktérzy sami nie
uczestnicza w zamachach, ale planuja i zlecaja ich wykonanie.

4. Niszczenie infrastruktury grup terrorystycznych — uderzenia w za-
plecze organizacji, budynkéw, magazynéw broni, obozéw itp. Po-
woduja destrukcje w ich szeregach, zmuszajq ich do skupienia uwagi
na odbudowie zniszczen, a przez to powoduja odsuniecie na dalszy
plan przygotowan do zamachdw terrorystycznych.

5. Oslabienie morale terrorystow - udane akcje antyterrorystyczne
ostabiaja morale terrorystow, powoduja, ze potencjalni nowi czton-
kowie organizacji terrorystycznych, w obawie przed nieuchronnoscia
kary, zawahaja sie zanim przystapiq do nich?.

0 K. Jatoszyniski, Wspdtczesny wymiar antyterroryzmu, TRIO, Warszawa 2008, s. 104-105.
47 Ibidem, s. 105-106.
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5. Podsumowanie

Organizacja panstwowa jest niezbedna na pewnym etapie rozwoju
spoteczenistwa. Pafistwo nie pozostaje obojetne w stosunku do bazy eko-
nomicznej spoteczenstwa. Struktura organizacji pozwala okresli¢ for-
malne zasady podzialu zadan wiadzy, odpowiedzialnosci i informagji.
Wazna cechg struktury jest hierarchia, czyli podziat wladzy okreslajacy
liczbe szczebli w organizacji oraz uprawnienia na poszczegolnych szcze-
blach. Na podstawie schematu struktury organizacyjnej mozna zrozu-
mie¢ zwiazki miedzy poszczegdlnymi komorkami organizacji. Kazda
teoria struktur organizacyjnych dotyczy misji i celéw organizacji. Rza-
dzacy moga ksztattowac tak czynniki strukturotwdrcze, aby organizacja
dziatala bardziej efektywnie. Zmiany struktur (np. przejscie do uktadu
procesowo zadaniowego) czesto wymagaja rewolucyjnych zmian we
wdrazanej strategii. Zachodza one najczesciej w sytuacjach ostrego kry-
zysu i wrecz zagrozenia istnienia organizacji. Poszukiwanie nowych
rozwiazan staje sie celem nadrzednym organizacji. Organizacje dostrze-
gaja potrzebe zmian, gdyz zmieniajg sie¢ warunki, w ktérych przyszio im
funkcjonowad. Sily dziatajace na rzecz zmian moga leze¢ poza organiza-
gja lub tkwi¢ w niej samej. Zmiana dostosowawcza jest czesto reakcja na
okoliczno$ci zwigzane z pojawieniem sie sytuacji kryzysowej, przy czym
transformacja przybiera postac¢ przemian stopniowych.

W Izraelu opracowano teoretyczne podstawy zarzadzania kryzyso-
wego juz w roku 1948. Teorie planistyczne musialy ulec ewolucyjnym
przemianom ze wzgledu na zmianeg sytuacji geopolitycznej, gospodar-
czej i militarnej panstwa. Czesto w tworzeniu modelu opierano si¢ na
nieaktualnych wzorcach, ktére nie mialy szans na sukces w warunkach
gwaltownych przemian zwigzanych z ciagle istniejaca sytuacja kryzyso-
wa, w ktorej funkcjonowato panstwo. Okreslone procedury techniki,
narzedzia zarzadzania kryzysowego musialy zosta¢ dostosowane ade-
kwatnie do zaistniatej sytuacji. W Izraelu mozna zauwazy¢ niezwykla
wprost dynamike zmian strategicznych. Wypracowanie nowych metod
i technik rozwigzywania konfliktow stato sie¢ najwazniejszym celem or-
ganizacji, gdyz decydowac to mogto o jej bycie panstwowym. Odmien-
nos¢ strategii od dotychczasowych doswiadczen i prognoz taczyto sie ze
zmianami modelu zarzadzania kryzysowego. Wypracowanie nowych
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misji i celow mozna bylo uzyska¢ poprzez zmiane struktury samego
modelu. Uwzglednienie nowych danych pozwolito potaczy¢ myslenie
analityczno — intelektualne z syntetyczno — intuicyjnym. Wypracowany
model nie jest statyczny, lecz dynamiczny, gdyz uwzglednia czynnik
priorytetowy jakim jest spoteczenstwo.

Zaimplementowany od panstw Zachodu system nie sprawdzit sie
w praktyce, gdyz zbyt duze byly straty w ludnosci cywilnej oraz mate-
rialne, dlatego nalezato wyjs¢ poza dane modele i wypracowac na ich
bazie swoja strategie, ktora sprawdzilaby si¢ w praktyce w warunkach
Panistwa Izrael. Przede wszystkim zaproponowany juz przeszto czter-
dziesci lat temu przez A. Chandlera, stosowany dos¢ powszechnie kanon
w mysl, ktorego strategia poprzedza strukture, staje sie¢ w warunkach
narastajacej nieprzewidywalnosci otoczenia nieco przestarzaty*S.

W Izraelu uznano, ze tworzenie struktur elastycznych odpowiada
potrzebom strategii bezpieczenstwa narodowego. Struktury posiadajace
zadaniowy charakter z duzg ilo$cia usprawnien decyzyjnych na pozio-
mach wykonawczych bardziej wpisuja si¢ w rzeczywistosc¢ Izraela. Stra-
tegia i struktura jest opracowana réwnolegle, ale tak Ze postac struktury
weryfikuje konstruowang strategie i odwrotnie. Praca wyraznie ukazuje
sprzezenie zwrotne miedzy obydwoma czynnikami. Udowadnia wyraz-
nie teze, ze: ,,planowanie strategiczne funkcjonowania struktur antykry-
zysowych wyrazane jest podmiotem opracowanej strategii, jak i struktu-
ry”. Zarzadzanie kryzysowe Izraela zawiera system atakéw prewencyj-
nych, ktéry miat na celu wzmocnienie struktur modelu. ,Odstraszanie
wrogow” faczylo sie z opracowanym kompleksowo systemem reagowa-
nia kryzysowego, ktéry zostal w ostatecznosci zaakceptowany przez
sojusznikdw z Zachodu. Stosowany jest wowczas, gdy zawioda wszelkie
$rodki defensywne dyplomacji prewencyjnej. Dziatania te zostaly usank-
cjonowane prawnie.

Nadrzednym priorytetem jest bezpieczenstwo mieszkancow Izraela,
dlatego w sytuacjach kryzysowych dalej obowiazuje Defence (Emergen-
cy) Regulations, a konstytucja stanowi oryginalny system prawno —
ustrojowy charakteryzujacy si¢ brakiem kompleksowych i regularnych

8 ]. Gryz, W. Kitler, System Reagowania Kryzysowego, wyd. Adam Marszalek, Torun
2007, s. 79.
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regulacji materii legislacyjnych. Mozna postawic¢ teze, ze: ,zarzadzanie
organizacja to w konsekwencji permanentne zarzadzanie kryzysowe”.
Zarzadzanie kryzysowe Izraela jest bytem wielowymiarowym, ktéry
ulega ciaglym ewolucyjnym przemianom, gdyz jest $ciSle zwiazany
z sytuacjq polityczng, gospodarcza i militarng w regionie. Terroryzm XXI
wieku wywart wyrazne pietno na tworzony model, ze wzgledu na duza
dynamike, réoznorodnos¢ dziatan terrorystycznych. Terrorysci coraz cze-
Sciej dysponuja nowym uzbrojeniem, doskonatymi srodkami logistycz-
nymi. Coraz latwiejszy dostep do najnowszych rozwiazan technicznych
irosnace ich wykorzystywanie przez terrorystOw maja znaczny wptyw
na stopniowe rozbudowywanie ich struktur. W Izraelu wigkszo$¢ ata-
kéw terrorystycznych ma przestanki natury ideologicznej, politycznej
i religijne;j.

W obronie panstwa przed dzialaniami terrorystycznymi zaczeto wy-
korzystywac¢ atak prewencyjny (wyprzedzajacy). Te sama taktyke
wprowadzity Stany Zjednoczone. Mimo, Ze nie sa to dzialania pokojowe
to w dobie terroryzmu $wiatowego staja si¢ elementem scalajacym mo-
del zarzadzania kryzysowego. Wartos¢ zycia ludzkiego ma coraz wiek-
sze znaczenie. Podsystem militarny i niemilitarny systemu ofensywnego
zarzadzania kryzysowego Izraela maja prawo na wniosek rzadu stac sie
elementem systemu defensywnego. Dzigki temu atak na linie¢ wroga mo-
ze by¢ natychmiastowy, gdyz celem jest obrona ludnosci cywilnej miesz-
kajacej w strefie zagrozenia. Element militarny modelu systemu defen-
sywnego ma umozliwi¢ rokowania z wrogiem, jezeli jest to jeszcze moz-
liwe. Plan reagowania kryzysowego w ramach modelu defensywnego
ma na celu sprecyzowanie dziatania, opracowanie dokumentow reago-
wania kryzysowego i wdrozenie w zycie odpowiednio przystosowanego
prawodawstwa kryzysowego w zycie.

Gléwnym elementem systemu zapewnienia bezpieczenstwa naro-
dowego oraz tworzenia systemow reagowania kryzysowego jest model
prewencyjny i defensywny. Szybka ocena sytuacji kryzysowej pozwala
wdrozy¢ w zycie dzialania zwigzane z reagowaniem antykryzysowym.
Atak prewencyjny jest nadrzednym elementem tworzonego systemu
reagowania kryzysowego panistwa Izrael, gdyz lezy u podstaw doktryny
antyterrorystycznej. XXI wiek wymusit uwzglednienie w zarzadzaniu
kryzysowym modelu defensywnego, gdyz jest to zwiazane z podjeta
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proba rozwigzania konfliktu bliskowschodniego na drodze pokojowe;.
Pokojowe mediacje maja poprzedzi¢ atak prewencyjny. Jednak dalekie
jest twierdzenie: , pokdj za wszelka cene”. Negocjacje czy mediacje pro-
wadzone przez strony walczace wymuszajqa kompromis. Obie strony
musza przestrzega¢ wczesniej podpisanych uzgodnien czy umoéow.

Przedstawiony model zarzadzania kryzysowego cechuje wszech-
stronnos¢ i duza elastycznos¢. Jezeli uwzglednimy terroryzm globalny,
ktory rozprzestrzenia si¢ na $wiecie, to stwierdzimy, ze sposéb opraco-
wany przez taktykéw izraelskich rozstrzygania konfliktow moze okazad
sie¢ skuteczny w walce z terrorystami. Wyraznie widoczne jest w modelu
podejscie do problemu bezpieczenstwa narodowego w trakcie projekto-
wania struktur zarzadzania kryzysowego. Opracowana strategia jest
elastyczna, hybrydowa, zdolna do modyfikacji, adaptacji w nieprzewi-
dywalnych, a wrecz krytycznych warunkach organizagiji.
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The role of prevention in crisis management in Israel

Abstract

The hereby thesis concerns the research on the genesis of Israel crisis man-
agement. The object of the analysis is to demonstrate the influence of an ex-
treme situation on development of specific forms of this type of manage-
ment. The aim of the analysis is the research on the actions provided by the
Israel Defense Forces(IDF). The chronological scope of thesis ends on the
date of 2001. The aim of the thesis is to present stages of the IDF actions.
With regard to the above, I included two issues into the article:

— firstly, I analysed of the situation of Israel Constitutional law,

— secondly, I presented the development of specific forms of Israel crisis
management.

I think that this article presents the phenomenon of Israel crisis manage-

ment from a certain perspective which makes it possible to understand ac-

tions undertaken by the IDF.
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